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Zaupanje in nadzor v poslovnih odnosih  
Ena glavnih značilnosti našega časa je globalizacija, ki zadeva skoraj vse vidike našega 
življenja, še posebej gospodarske dejavnosti, kot je podjetništvo. Sodobno podjetništvo 
pomeni poslovanje na mednarodni ravni. Podjetniki v glavnem uporabljajo dva pristopa k 
mednarodnemu tržišču. Prvi način je pristop z več nadzora, pri čemer morajo preučiti več 
dokumentacije in sami nadzorujejo poslovne procese. To je časovno in stroškovno potratno. 
Druga možnost je zaupanje potencialnemu partnerju na osnovi subjektivne presoje. Zdi se, da 
je ta možnost bolj tvegana, vendar pri odločanju za poslovno partnerstvo pomembno 
pripomore k prihranku časa in truda, kar v sodobnih razmerah pomeni veliko poslovno 
prednost. Eden ključnih dejavnikov uspešnega sodelovanja je zaupanje poslovnemu partnerju. 
Običajno ruski podjetniki v domačem okolju nadzirajo svoje partnerje obratno sorazmerno s 
stopnjo zaupanja. 
Raziskovalno vprašanje je, kako ruski podjetniki nadzirajo svoje partnerje v Sloveniji, v 
kolikšni meri jim zaupajo ter kako vzpostavijo ravnotežje med zaupanjem in nadzorom v 
povsem novem življenjskem okolju (v Sloveniji). Torej, ali obstaja povezava med stopnjo 
zaupanja in stopnjo nadzora med ruskim in slovenskim poslovnim partnerjem v Sloveniji. Cilj 
raziskave je ugotoviti, ali obstaja razmerje med zaupanjem in nadzorom v poslovnih odnosih 
med ruskimi in slovenskimi partnerji. 
 
Ključne besede: zaupanje, nadzor, poslovni odnosi med ruskimi in slovenskimi partnerji v 
Sloveniji. 
 
Trust and control in business relations  
  
One of the main features of our time is globalization. This phenomenon affects almost all 
aspects of our lives, especially economic activities, such as entrepreneurship. Modern 
entrepreneurship means doing business internationally. Entrepreneurs generally use two 
approaches to accessing the international market. The first is the approach with more control, 
whereby entrepreneurs need to study more documentation and control the business processes 
themselves. This method is very time consuming and costly wasteful. Another option is to 
trust a potential partner on the basis of a subjective judgment. This option seems to be more 
risky, but in deciding for a business partnership, it is important to save time and effort. In 
modern times, saved time can be a great business advantage. One of the most important 
factors of successful cooperation is trust and high level of confidence in the business partner. 
 Usually, Russian entrepreneurs in the home environment, monitor their partners in reverse 
proportion to the level of trust. 
 
It is important to analyze how Russian entrepreneurs control their partners in Slovenia, to 
what extent they trust them, and how they gain a balance between trust and control in a 
completely new business environment (in Slovenia). The fundamental research question of 
the master's thesis is, whether there is a link between the level of confidence and the degree of 
control between the Russian and Slovenian business partners in Slovenia. The aim of the 
research is to determine, whether there is a correlation between trust and level of control in 
business relations between Russian and Slovenian partners. 
 
Key words: trust, control, confidence, business relations between Russian and Slovenian 
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Poslovni odnosi temeljijo na treh psiholoških komponentah – na zaupanju, zanesljivosti ter 
psihološki kompatibilnosti. Majhna podjetja za vzpostavljanje in razvijanje poslovnega 
sodelovanja pogosto nimajo druge možnosti, kot da partnerju zaupajo. Hohmahn in Velter 
(2004) ugotavljata, da vloga in pomembnost oblikovanja zaupanja, zlasti v majhnih podjetjih, 
v zadnjem obdobju naraščata. Za razvijanje poslovne mreže pa primanjkuje virov, saj je za 
zniževanje tveganja treba formalizirati poslovna partnerstva, za kar sta potrebna čas in denar. 
Majhna podjetja se tako za razvoj formalnih poslovnih mrež zanašajo predvsem na 
neposredno zaupanje partnerju in na oblikovanje ustrezne medosebne interakcije. 
Zaupanje je večplasten proces, ki sta ga Knee in Knox (1970) povezala v model treh 
neodvisnih spremenljivk: predhodne izkušnje posameznika, strukturnih in situacijskih 
dejavnikov ter dispozicijskih dejavnikov. Avtorja razlikujeta med naslednjima dvema vrstama 
zaupanja: posameznikovo opaženo vedenje in posameznikovo subjektivno stanje. Vse tri 
neodvisne spremenljivke so med seboj v interakciji in delujejo na subjektivno stanje 
posameznika, ki temelji na zaznavanju motivov in sposobnostih drugega, da izpolni obljubo, 
kot tudi na subjektivni verjetnosti, da je drugi vreden zaupanja (Lamovec, 1989). V poslovnih 
odnosih je zaupanje odvisno od tehtanja stroškov in prednosti posameznih dejanj (Dooney in 
Cannon, 1997) ter tudi preteklih izkušenj, ki jih je ena stran dobila v interakciji z drugo, od 
pogodbenega sodelovanja, zakonodaje, socialnih norm in osebnostnih značilnosti, na podlagi 
katerih lahko sklepamo na predvideno vedenje druge strani (Gronroos, 2000). V več pogledih 
lahko zaupanje razumemo kot osnoven (primitiven), nerealiziran pojem – ko ga zaznamo, 
vemo, da obstaja, ne vemo pa, kaj je privedlo do njega (Hardin, 2001). Na njegov razvoj pa 
pomembno vpliva tudi to, da poslovni partnerji delijo skupne vrednote (Parsons,
1
 v Lane 
1998).  
Večina raziskav o medsebojnem zaupanju v poslovnih odnosih in nadzoru (npr. Alishev, 
2011; Dibben in Hogg, 1998; Stroh in Balakshin, 2012; Trapkova, 2004) je usmerjana 
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predvsem k oblikovanju seznamov dejavnikov, pogojev, determinant in/ali vzrokov zaupanja. 
Posledično je rezultate težko prenesti v prakso. 
Eden pomembnejših dejavnikov uspešnega sodelovanja je zaupanje poslovnemu partnerju. 
Ruski podjetniki namreč v domačem okolju nadzirajo svoje partnerje obratno sorazmerno s 
stopnjo zaupanja. Zato smo v ospredje postavili vprašanje, kako ruski podjetniki nadzirajo 
svoje partnerje v Sloveniji, v kolikšni meri jim zaupajo ter kako vzpostavijo ravnotežje med 
zaupanjem in nadzorom v povsem novem življenjskem okolju (v Sloveniji). 
Glavno raziskovalno vprašanje raziskave je bilo, ali obstaja povezava med stopnjo zaupanja in 
stopnjo nadzora med ruskim in slovenskim poslovnim partnerjem v Sloveniji. Cilj raziskave 
je torej ugotoviti, ali obstaja razmerje med zaupanjem in nadzorom v poslovnih odnosih med 
ruskimi in slovenskimi partnerji. 
Ob dobrem poznavanju tega področja bi v prihodnje lahko:  
a) razvili izobraževanja za mlade strokovnjake, ki načrtujejo svojo kariero v 
mednarodnih poslovnih odnosih; 
b) na poslovnih šolah nudili dodatne informacije o medkulturni komunikaciji; 
c) sestavili podporna gradiva za svetovanje poslovnežem o gradnji poslovnih 
odnosov na mednarodni ravni. 
 
Študija vključuje uvod, tri poglavja, sklep, bibliografijo in priloge. Ta struktura odraža 
zaporedje reševanja nalog, določenih v magistrskem delu. Raziskava je del globalnega 
raziskovalnega projekta Subjektivna merila poslovnega zaupanja med slovenskimi in ruskimi 
podjetniki (2016–2018), ki jo izvajata oddelka za psihologijo Univerze v Ljubljani in UrFU 
pri prvem predsedniku Rusije B. N. Jelcinu s finančno podporo Ministrstva za šolstvo in 









2 TEORETIČNA ŠTUDIJA O ZAUPANJU IN NADZORU V MODERNI 
LITERATURI 
 
Sodelovanje med različnimi institucionalnimi, sektorskimi in nacionalnimi področji je splošno 
sprejeta strateška izbira za večino podjetij, ki tekmujejo v vedno bolj konkurenčnem svetu. 
Zdi se paradoks, da se mora podjetje, ki želi biti učinkoviti konkurent v sodobnem 
gospodarstvu, zanesti prav na zaposlene v svojem notranjem podjetniškem okolju. Takšno 
stališče je v okviru študij strateškega sodelovanja med podjetji v literaturi v zadnjih dveh 
desetletjih dobilo večjo pozornost (Gambetta, 2008). V dosegljivi literaturi je tako mogoče 
ločiti dva glavna stališča z vidika osredotočenosti. Eno se ukvarja predvsem s preučevanjem 
temeljnih pogojev za oblikovanje partnerstev (motivacija za oblikovanje partnerstev in 
pogodbenih ali drugih struktur), drugo pa se nanaša na preučevanje rezultatov partnerstev. 
Strokovni prispevki, ki obravnavajo obe stališči, temeljijo na širokem razponu teoretičnih 
perspektiv, vključno s podjetniškimi, socialnimi, gospodarskimi, institucionalnimi in 
političnimi vidiki, ter zajemajo nesoglasja pri odnosih medsebojnega sodelovanja, kot so 
javno-zasebna partnerstva, industrijske mreže in strateška partnerstva. Pojavu zaupanja sicer 
dajejo v osnovi večjo pozornost raziskave na različnih področjih humanistike. Tako npr. 
Kupreichenko ugotavlja, da se število strokovnih del, ki se osredotočajo na vsebino pojava 
zaupanja, njegovo strukturo ter v tej povezavi z razlogi in merili zanj, povečuje. 
Poleg naraščajočega števila člankov lahko zasledimo tudi nekatere posebne članke in knjige o 
zaupanju med organizacijami in njihovimi poslovnimi partnerji. Te študije ponujajo številne 
različne koncepte in interpretacije zaupanja v kontekstu znotraj- in medorganizacijskega 
sodelovanja ter medosebnega sodelovanja. Kljub temu Child (2001, str. 284) ugotavlja, da je 
"kljub dejstvu, da se zaupanju pripisuje vrednost, to še vedno podcenjeno in zato slabo 
razumljen pojav". 
Čeprav nekatere teoretične tradicije priznavajo pomen zaupanja pri gospodarski izmenjavi, 
primanjkuje raziskav o tem, kako zaupanje, ki je še posebej zasnovano kot dinamičen pojav, 
vpliva na učinkovitost medsebojne izmenjave med gospodarskimi subjekti. Prav raznolikost 





2.1 Definicija zaupanja 
V literaturi lahko zasledimo definicijo Rousseau in ostalih, da so "ne glede na temeljno 
disciplino avtorjev /.../ samozavestna pričakovanja in pripravljenost biti ranljivi ključni 
sestavni deli vseh opredelitev zaupanja", toda kljub še vedno ni mogoče govoriti o splošnem 
soglasju glede enotne in konsistentne opredelitve pojma zaupanja v strokovni literaturi. 
Medtem ko nekateri avtorji opredeljujejo zaupanje kot splošni izraz svojih prepričanj in 
pričakovanj glede verjetnosti, da bo posameznik sprejel želeno dejanje, se drugi v svoji oceni 
nagibajo k dobronamernosti in zanesljivosti drugih v tveganem položaju. 
V nadaljevanju so navedene najpogostejše formulacije zaupanja v strokovni literaturi: 
1) Konfucij: "Zaupam zaupanja vrednemu, zaupam tudi nevrednemu zaupanja. To je 
pravo zaupanje." "S tistim, čigar besedi ne moreš zaupati, ni kaj početi." 
2) S. Robinson: "Pričakovanja, predpostavke ali prepričanja (verovanja), da bodo 
prihodnja dejanja koristna, ugodna in vsaj ne bodo škodovala interesom drugih." 
3) P. Ring, A. Van de Wen: "Zaupanje kot potrditev pričakovanj in dobre volje drugega." 
4) Bromili, L. Cumings: "Pričakovanje, da se bo posameznik ali skupina iskreno poskušal 
obnašati skladno z vsemi obveznostmi, tako eksplicitnimi kot implicitnimi; da bo pošten v 
vseh pogajanjih pred dotičnimi okoliščinami; da ne bo pretirano zavajal drugih, tudi če se bo 
takšna priložnost pojavila. " 
5) D. M. Rousseau, S. B. Sitkin, R. S. Burt, C. Camerer: "Psihološko stanje, ki vključuje 
namen, da sprejme lastno ranljivost in temelji na pozitivnih pričakovanjih o namenu ali 
obnašanju drugega." 
6) B. Barber: Zaupanje je "niz družbeno priučenih in družbeno potrjenih pričakovanj, ki 
jih imajo ljudje drug do drugega, do organizacij in institucij." 
7) Т. P. Skripkin: "Sposobnost osebe, da vnaprej pripisuje pojavom in predmetom 
okoliškega sveta pa tudi drugim ljudem njihova prihodnja ravnanja in predpostavlja lastna 
domnevna ravnanja zaradi lastnosti varnosti (zanesljivosti) in situacijske uporabnosti 
(pomena)." 
Kupreychenko poudarja, da se zaupanje nanaša na družbene pojave. Lewicki in Bunker, ki sta 
preučevala razvoj zaupanja v poslovnih odnosih, pa sta opredelila še druge tri glavne vrste 
zaupanja, ki so predstavljeni v nadaljevanju. 
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1) Zaupanje kot izračun v procesu oblikovanja poslovnih odnosov. Zaupanje temelji na 
čistem izračunu in se ne izkazuje zaradi osebnega sočutja do posameznika, temveč zato, ker je 
treba doseči določene racionalne cilje. 
2) Zaupanje izhaja iz izkušenj, ki temeljijo na pogostih stikih z ljudmi, kar pomeni 
poznavanje sočloveka, njegovih navad, želja. To omogoča posamezniku, da napoveduje 
vedenje druge osebe in oblikuje ustrezno oceno – ali mu lahko zaupa ali ne. 
3) Zaupanje v identiteto, ki je posledica dejstva, da se ljudje medsebojno dojemajo kot 
podobni oziroma v nečem podobni, zaradi česar si zaupajo, se primerjajo, identificirajo. Vsak 
torej doživlja zaupanje zaradi čustvene povezanosti z drugim.  
 
Zucker (1986) je zaupanje preučeval tudi v okviru poslovnega odnosa in ga opredelil kot 
"vrsto družbenih pričakovanj, ki so jih deležni vsi, ki so vključeni v gospodarsko izmenjavo". 
Ta socialna pričakovanja predstavlja ozadje, ki je samoumevno, znano vsem članom družbe. 
Pri opredeljevanju pojma "poslovni odnosi" je treba poudariti, da so cilji vedno 
najpomembnejši, pri čemer je lahko povezava med njimi bodisi neposredna bodisi posredna z 
uporabo različnih sredstev (ljudje, oprema, navodila). Antonenko (2006), ki opredeljuje 
poslovne odnose, ugotavlja, da ti predstavljajo zapleten komunikacijski proces. 
Zaupanje je najpomembnejša družbena dobrina. Je mazivo, ki omogoča, da odnosi med 
ljudmi in organizacijami tečejo gladko. Tako organizacijski kot družbeni uspeh naj bi bila 
odvisna od dosežene ravni zaupanja (Verčič in drugi, 2009; Fukuyama, 1996; Whitney, 
1996). 
Zaupanje ima štiri bistvene lastnosti:  
1) Zmanjšuje družbeno kompleksnost s tem, da pričakujemo pozitivne izide delovanja 
drugega. Stopnja zaupanja je sredstvo, s katerim selekcioniramo partnerje ter instrument, s 
katerim se potencialni potrošniki ali partnerji odločajo o nas.  
2) Omogoča delovanje družbe, omogoča menjavo in je tako trajna in dinamična osnova za 
družbeno interakcijo. Kasperson in drugi trdijo, da je zaupanje stanje, ki ni nikoli 
permanentno doseženo, temveč je fenomen, ki ga je treba sproti vzdrževati in krepiti (Earle in 
Cvetkovich 1995, str. 24). Glede na to, da je nezaščiteno pred zlorabo, zaupanje zahteva, da 
ga vedno znova potrdimo, kar zahteva pozitivne izide ravnanja drugega in do drugega.  
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3) Čeprav zaupanje temelji na akumulaciji pozitivnih izkušenj in na primerjavi s preteklimi 
rezultati, je koncept, ki je usmerjen v prihodnost (Fletcher in Peters, 1997, str. 526; Štader, 
1999, str. 36).  
4) Zaupanje je vezano na določen kontekst, na določeno interakcijo, saj temelji na 
preteklih izkušnjah. 
"Dobrobit naroda kot tudi njegova konkurenčnost sta pogojeni z eno samo kulturno 
karakteristiko: stopnjo zaupanja v družbi" (Fukuyama, 1996). Omenjeni avtor je razvil teorijo 
o zaupanju, ki temelji na kulturnih lastnostih, ki vplivajo na količino družinske 
ekskluzivnosti. Le-ta vpliva na to, kako odprta je družinska struktura in kakšna količina 
nesorodstvenih interakcij poteka med člani družbe. Fukuyama izpostavi, da imajo družbe ali 
skupine z visoko stopnjo družinske odprtosti tudi višjo stopnjo nesorodstvenih interakcij v 
družbi. Količina nesorodstvenih interakcij naj bi vplivala na različne količine zaupanja pri 
prostovoljstvu. Družbe z nizko stopnjo nesorodstvenih interakcij imajo nizko stopnjo 
zaupanja pri prostovoljnih dejavnostih in obratno. Fukuyama verjame, da je količina zaupanja 
v prostovoljskih združenjih ključnega pomena za oblikovanje večjih ekonomskih korporacij, 
ki so potrebne za razvoj ekonomske stabilnosti (Fukuyama, 1996). Iglič (2004) pa po drugi 
strani izpostavi, da naj bi bilo zaupanje bolj kot od civilno družbenih dejavnikov, kakršna je 
vključenost v prostovoljne organizacije, odvisno od kakovosti delovanja javnih institucij, 
zadovoljstva z življenjem, višje izobrazbe in vrednotnega sklopa. 
Zaradi kompleksnosti pojma in mnogih definicij smo koncept zaupanja razdelili v več 
podpoglavij. 
 
2.2  Vrste zaupanja 
Zaupanje lahko razdelimo na splošno (generalizirano) ter specifično (Mayer in drugi,
2
 v Ebert 
2009). Splošno zaupanje se razvije v zgodnjem otroštvu in je osebnostna lastnost človeka, da 
je zmožen zaupati drugim in se zanesti na njih. Specifično zaupanje pa je posameznikova 
percepcija določene situacije, organizacije ali osebe. 
                                                          
2
 Mayer, R. C., Davis, J. H. In Schoorman, F. D. (1995). An Intergrative Model of Organizational Trust. 
Academy of Management Review, 20(3), str. 710. 
14 
 
2.2.1 Splošno zaupanje 
Skupno definicijo splošnega zaupanja je postavil Rotter (1967), ki ga je definiral kot "splošno 
prepričanje posameznika, da se lahko zanese na besedo nekoga drugega". Ta oblika zaupanja 
temelji na prepričanju, da so drugi večinoma zanesljivi in dobronamerni. Takšno prepričanje 
ni nič drugega kot zaupanje, ki ga ponudimo drugim, preden nam izkušnje lahko zagotovijo 
bolj racionalno sodbo (Ebert, 2009). Je tendenca, da drugim verjamemo in da jim zaupamo. 
Narava splošnega zaupanja izhaja iz človekove splošne samozavesti in je posledica obče 
družbenega mehanizma. Definiramo ga lahko kot splošno držo ali sposobnost graditi zaupanje 
v nekoga ali nekaj (Morrow in drugi, 2004, str. 50). Ima osebnostne lastnosti, kar pomeni, da 
je stabilno in ima velik vpliv na specifično zaupanje (glej Ebert, 2009). 
Za razvoj splošnega zaupanja je po psihoanalitičnih teorijah najbolj pomembno prvo leto 
življenja. Dojenček je najbolj ranljivo bitje, in ker je zelo odvisen od drugih, temelji njegov 
razvoj zaupanja na zanesljivosti njegovih skrbnikov ter kakovosti posvečene skrbi. Če otrok 
uspešno razvije zaupanje, se bo na tem svetu počutil varno in zaščiteno. Skrbniki, ki so 
nekonsistentni, čustveno nedosegljivi ali nedostopni, prispevajo k otrokovemu občutju 
nezaupanja (Erikson 1963, 1958). Eriksonova teorija psihosocialnega razvoja (prav tam) 
temelji na različnih fazah, skozi katere človek razvija svojo osebnost v različnih življenjskih 
obdobjih. Eden glavnih elementov je razvoj identitete ega. To je zavedanje sebe, ki ga 
razvijemo skozi socialne interakcije. Po Eriksonu se naša ego identiteta nenehno spreminja 
glede na nove izkušnje in informacije, ki jih pridobimo preko vsakdanjih interakcij z drugimi.  
 
Po Freudovi psihoseksualni teoriji se človek najbolj razvije v prvih petih letih, se po 
Eriksonovi teoriji oblikujemo celo življenje. Omenjeni avtor poudarja delovanje socialnih 
dejavnikov na vsaki stopnji razvoja. Faza zaupanja/nezaupanja je ena najpomembnejših 
stopenj. Tudi Freudova psihoseksualna teorija poveže razvoj zaupanja z zgodnjo fazo 
človekovega razvoja. Psihoseksualna teorija je Freudova razlaga razvoja, ki se osredotoča na 
starševo obvladovanje otrokovih spolnih in agresivnih impulzov, na katerih temelji njegov 
osebnostni razvoj. Prva razvojna stopnja je oralna faza, saj se prve dojenčkove interakcije 
zgodijo skozi njegova usta. Ker je dojenček povsem odvisen od skrbnikov, ki so odgovorni za 





 imenuje splošno zaupanje metafizično zaupanje in je nujen pogoj za obstoj družbe (v 
Lewis in Weigert, 1985, str. 458). Pravi, da je temelj, iz katerega izhajajo vse druge oblike 
zaupanja.  
2.2.2 Specifično zaupanje 
V nasprotju s splošnim zaupanjem se specifično razvije glede na percepcijo specifične 
situacije ali objekta, kar vključuje organizacije in osebe (Mayer in drugi, 1995). Specifično 
zaupanje ima v literaturi veliko različnih definicij. Nekateri avtorji ga definirajo kot vero v 
motive in namene drugega (Salam,
4
 v Ebert, 2009).  
Ambler, Gächter, Herrmann, Thöni, Roth, Salam, Serva, Fuller in Mayer so raziskovalci, ki 
pod okrilje specifičnega zaupanja postavljajo vse od motivacije, rezultata, vrednosti do 
odnosa (glej Ebert, 2009). Poslovni odnosi so vedno specifični in praviloma osebni (izjema je 
internetni marketing, kjer so lahko odnosi posredni, a še takrat zavezani skupnim ciljem). Nas 
zanima predvsem zaupanje, ki je vezano na konkretnega v konkretni situaciji. 
Poslovni odnosi se vzpostavijo na osnovi zadovoljivih izkušenj iz preteklosti, torej na temelju 
uspešnih vnaprejšnjih interakcij. 
Möllering je definiral specifično zaupanje kot pozitivno pričakovanje, zaradi katerega 
posameznik sprejme tveganje in zaupa (Ebert, 2009), poleg tega pa je šel korak dlje in 
uveljavil tezo, da zaupanje prekine ranljivost in negotovost. 
Kljub različnim disciplinarnim izsledkom je moč izpostaviti tri prevladujoče pojavne oblike 
zaupanja (glej Zucker,
5
 v Fletcher in Peters, 1997; Ali in Birley, 1998; Lewicki in Bunker, 
1996, v Štader, 1999), in sicer institucionalno, kognitivno in interakcijsko zaupanje iz 
izkušenj v odnosu. 
2.2.2.1 Institucionalno zaupanje 
Zaupanje zaradi institucij je neosebna oblika zaupanja, ki izhaja iz institucionalnih predpisov, 
ki omogočajo posameznikom, da vstopijo v menjavo, čeprav je širina osebnega zaupanja 
majhna. Z institucionalnimi predpisi, ki temeljijo na pravnih, mislimo mehanizme družbenega 
                                                          
3
 Simmel, G. (1987). The Philosophy of Money. New York: Routhledge. 
4
 Salam, A. (1989). Znanost i tehnologija za skladen razvoj Juga. Časopis za probleme društveno ekonomskog 
razvoja, 6(2/3), str. 231–251.  
5
 Zucker, L. (1986). Production of Trust. Institutional Sources of Economic Structure. Research in 
Organizational Behaviour, (8), str. 53–111.  
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nadzora v najširšem pomenu, ki zagotavljajo spoštovanje interesov strani v menjavi. Je 
uzakonjena oblika zaupanja – lahko gre za zakone o varstvu potrošnikov, za zahtevo po 
spoštovanju pogodbenih pogojev, profesionalne kvalifikacije itd. K temu zaupanju lahko 
prištejemo tudi zaupanje zaradi svaril (Rousseau in drugi, 1998, str. 398). 
2.2.2.2 Kognitivno zaupanje 
Kognitivno zaupanje je potrošnikovo zavedanje ali pripravljenost, da se zanese na ponudnika 
določene storitve, da verjame v njegovo kompetentnost in zanesljivost. Izhaja iz že 
pridobljenega znanja, ki posamezniku omogoča, da z določeno stopnjo prepričanosti predvidi 
partnerjeve namene, zmožnosti in njegove kvalitete (Cummings in Bromiley, 1996). Pri tem 
upošteva verjetnost, da bo partner v tem odnosu izpolnil dana pričakovanja. Omogoča vstop v 
transakcije, so pa za vzpostavljanje marketinških odnosov potrebne izkušnje iz interakcije z 
drugimi. Znanje namreč pridobimo iz opažanj partnerjevega obnašanja in iz ugleda, ki ga ima 
partner iz preteklih razmerij. Kadar je ugled močan, so lahko začetne interakcije dovolj za 
potrditev ali preklic predhodnih opažanj. Tako se dokončno oblikuje kognitivno zaupanje 
(Ebert, 2009). Kognitivne spremenljivke, ki potrošnika zanimajo pri vstopu v transakcije, so 
npr. garancije, ugled kakovosti, jamstvo korporativnega imena, pogoji dostave itd. (glej v 
Michell in drugi, 1998). 
Iz poznavanja se lahko razvijejo pozitivna čustva, zato je naklonjenost bistven dejavnik pri 
razvoju zaupanja. Čustveno zaupanje je tisto, ki ga posameznik vloži v partnerja na podlagi 
čustev, ki se vzbudijo glede na stopnjo skrbi, ki jo partner izkazuje (Johnson
6
, v Ebert, 2009).  
Zanj je značilen občutek varnosti, predvidena je velika moč odnosa. Je subjektivna, čustvena 
percepcija posameznika (Cummings in Bromiley, 1996). Bistvo tega zaupanja je, da se na 
partnerja zanesemo na podlagi čustev. Element čustev pa lahko zmanjša transparentnost 
odnosa ter zamegli s tem povezana tveganja. Čustveno zaupanje je povezano s prevladujočim 
mnenjem, da so partnerjeva dejanja intrizično motivirana (Rempel in drugi,
7
 v Ebert, 2009).  
Skladno s teorijo o participaciji potrošnikov ti ne bi smeli biti pasivni, ampak aktivni v 
procesu storitev in vsega, kar marketing zajema. Če so povezani s samim procesom izdelave 
izdelka/storitve, se izpostavijo organizacijski kulturi, ki nanje vpliva pozitivno in okrepi 
njihovo pripadnost. Zaradi tega je čustvena komponenta ključna za vse storitve, ki se dogajajo 
                                                          
6
 Johnson, D. (1967). European business. New York: Routhledge. 
7
 Rempel, R. A. (1997). Principles of social reconstruction. New York: Routhledge. 
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na ravni potrošnikov, saj se z njo oblikujejo temelji za močna razmerja zaupanja (Ebert, 
2009). 
Vedenjska komponenta zaupanja zajema tako vedenjske namene kot dejansko obnašanje 
posameznika ali skupine proti drugemu posamezniku ali skupini (Cummings in Bromiley, 
1996). V literaturi se predvideva, da sta tako vedenje kot vedenjski namen produkt kognitivne 
in čustvene komponente. Preko le-teh se tudi krepita – vedenje je torej manifestacija 
kognitivnega zaznavanja in čustev (Misiolek in drugi, 2008). 
2.2.2.3 Interakcijsko zaupanje iz izkušenj v odnosu 
Zaupanje iz družbene menjave, v kontekstu poslovnih odnosov, je osrednja oblika zaupanja, 
ki predvideva racionalno obnašanje udeležencev v menjavi s primerjanjem stroškov in koristi, 
kar je še posebej poudarjeno pri prvih stikih. Pojavi se, ko tisti, ki zaupa, oceni, da tisti, se mu 
zaupa, načrtuje dejanja, ki so dobronamerna in bodo imela pozitivne posledice za tistega, ki 
zaupa (Rousseau in drugi, 1998, str. 399). To zaupanje je omejeno na specifične menjave. Da 
bi se menjava začela in transakcija uresničila, mora obstajati ponudba, ki je potrošniku všeč. 
Obenem pa mora potrošnik imeti zagotovila, da njegovi interesi ne bodo ogroženi. Zaupanje 
iz interakcije se razvije, ko partnerja v menjavi s konkretnimi dejanji dokažeta, koliko sta 
vredna zaupanja. Pri partnerjih iščemo lastnosti, ki jih lahko povzamemo kot poštenost, 
pravičnost, zanesljivost in sposobnost zagotoviti zadovoljstvo (glej Michell in drugi, 1998). 
Teorija družbene menjave poudarja povezavo med zaupanjem in dolgoročno menjavo. Odnosi 
v družbeni menjavi počasi rastejo od manjših k večjim transakcijam (Whitener in drugi, 1998, 
str. 515). Lewis
8
 in drugi pišejo, da "dinamika zaupanja v odnosu temelji na potencialu, da se 
zaupanje lahko povečuje ali zmanjšuje glede na pozitivne ali negativne izkušnje z drugim" (v 
Rousseau in drugi, 1998, str. 400). V družbeni menjave se med udeleženci sčasoma lahko 
razvijejo druge oblike zaupanja.  
 
2.3 Zaupanje v poslovnih odnosih  
Poslovni odnosi se razvijajo kot transakcija vzajemnih pričakovanj. Faktor zaupanja in 
nezaupanja v bistvu popravi ta proces v odnosu. Poslovna interakcija temelji na določeni 
stopnji vzajemnega zaupanja strank. Trenutno se terminologija partnerstva pogosto uporablja 
v poslovnih praksah. 
                                                          
8
 Lewis, J. D. in Weigert. (1985). Trust as a social reality. Social Forces, (63), str. 967–985. 
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V širšem smislu se partnerstvo razume kot sporazum o prostovoljnem sodelovanju med 
dvema ali več strankami, v katerem se vsi udeleženci strinjajo, da sodelujejo pri doseganju 
skupnega cilja ali izpolnjevanju določene naloge ter delijo tveganja, odgovornosti, sredstva in 
dobičke. 
Ena od ključnih značilnosti partnerstva je zanesljivost. Ta kakovost se kaže v sposobnosti 
izvajanja sodelovanja v določenih okoljskih pogojih in vključuje tudi kvantitativno in 
kvalitativno oceno partnerja. Osnova, brez katere partnerstva ne more obstajati, je zaupanje 
med udeleženci v odnosu. 
Gelfanov in Lavrov izražata mnenje, da pragmatizem (v smislu izračuna) prispeva k nastanku 
posebne vrste družbeno-kulturnih komunikacij, in sicer partnerskih odnosov. Vendar 
poudarjata, da so partnerski odnosi brez zaupanja neučinkoviti. Zaupanje kot neodvisen 
družbeni odnos je zaželen za oblikovanje partnerstva. Treba ga je vključiti v kontekst 
partnerskih odnosov, v povezavi s katerimi je zaupanje primarno. 
Zaupanje pogosto velja kot predpogoj za uspešno sodelovanje. Po mnenju Ringa pa ostaja 
vprašanje, kako upravljanje ustvarja začetno zaupanje v oblikovanje sodelovanja. Zaupanje 
lahko spremeni namere partnerjev glede prihodnjih dejanj, če temelji na neposrednih 
izkušnjah s prejšnjimi poslovnimi odnosi. Potreba po uporabi sredstev, namenjenih 
vzpostavitvi zaupanja in dolgoročnih odnosov, je tesno povezana s prejšnjimi izkušnjami 
podjetja s tem partnerjem in obsegom, v katerem so bila dosežena pozitivna ali negativna 
pričakovanja. 
Zaupanje, pridobljeno med predhodnim sodelovanjem, služi kot dokaz za utemeljitev 
nadaljnjih tveganih korakov zunaj empiričnih dokazov/izkušenj. To pomeni, da v primeru, ko 
se soočamo s položajem izbire partnerja, naravno omejimo svoje transakcije na tiste, ki so se 
izkazale za pozitivne, torej zaupanja vredne. Iz tega sledi, da je razvoj poslovnih odnosov 
odvisen od preteklih izkušenj, saj stranke poskušajo določiti naravo svoje soodvisnosti, pri 
čemer verjetno zmanjšajo negotovost (in izboljšajo predvidljivost) ter tako vplivajo na razvoj 
zaupanja. Če ni izkušenj z določenim partnerjem, je naslednji logični korak upoštevanje 
ugleda tega podjetja, kar je neposredna posledica prejšnje izkušnje.  
Po mnenju Granovetterja (1985, str. 491) razširjena želja po poslovanju z osebami z dobrim 
ugledom pomeni, da "se jih bolj malo od njih resnično želi zanašati na splošne moralne norme 
ali institucionalne mehanizme, da bi se preventivno zaščitili pred težavami. Namesto tega so 
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socialni odnosi namesto institucionaliziranega dogovora ali splošne morale predvsem 
odgovorni za ustvarjanje zaupanja v gospodarsko življenje". 
Na primer, če so v organizacijskih dokumentih podjetja informacije o pravni sposobnosti, 
osnovnem kapitalu in področju dejavnosti, lahko zunanjetrgovinski svet praviloma priskrbi 
neprecenljive ugledne podatke o lokalnem (potrošnikovem) zaznavanju ciljnega podjetja, 
njegovem konkurenčnem položaju in odnosu z lokalnimi oblastmi. 
Po izbiri partnerja moramo ustvariti bazo za začetno zaupanje. Odprta in poštena 
komunikacija na začetku kakršnega koli odnosa je pomembna z vidika oblikovanja 
kompleksnih poslovnih odnosov. Kharchilava (2017) ugotavlja, da v večini primerov 
nastanejo konflikti zaradi medsebojnega nezaupanja, kar negativno vpliva na dejavnosti 
družbe na splošno. Iz tega sledi, da je strategija zaupanja edina možnost za uspešen razvoj 
katerega koli podjetja. 
Izkaz zaupanja v sferi poslovnih odnosov podrobno obravnava Shikhirev (2005), ki navaja 
dejavnike, ki prispevajo k izgradnji zaupanja v poslovne odnose. V povzetku stališč različnih 
avtorjev piše, da strukturo medorganizacijskih odnosov v veliki meri določa subjektivna 
ocena stopnje tveganja in stopnje medsebojnega zaupanja partnerjev. Avtor predstavi seznam 
različnih pogojev za vzpostavitev zaupanja, ki jih delimo na psihološke, organizacijske in 
tehnološke dejavnike. Med te štejemo npr. izkušnje skupnih aktivnosti za ustvarjanje 
partnerstva, zasvojenost s seboj in razumevanje, ki je posledica pogostosti stikov v okviru 
partnerstva; osebno sočutje in naklonjenost med vodjami sodelujočih organizacij; 
organizacijska združljivost (podobnost korporativnih kultur, sistemi odločanja in nadzora, 
tesna časovna obdobja vrednotenja uspešnosti, združljivost strateških ciljev); prepričanje 
strank v podobnosti njihove usode (dejstvo, da je rezultat dejanj ene organizacije določen z 
dejanji drugega); medsebojno vrednotenje kompetenc, pogosto na podlagi ugleda. 
Z ekonomskega vidika zaupanje izhaja iz analize stroškov/koristi zaznanih tveganj v 
primerjavi z zaznano (ekonomsko) koristjo interakcije. Ugotovljene pozitivne namere v 
zaupnem sodelovanju temeljijo na zanesljivih informacijah o namenih in/ali kompetencah 
druge. Take informacije se lahko zagotovijo prek izkušenj (prejšnjih odnosov), drugih 
(ugleda) ali referencami. 
V obstoječi literaturi je zaupanje pogosto opredeljeno kot:  
– dejavnik kakovosti odnosa,  
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– znak ali povezovalec kakovosti odnosa,  
– rezultat ali učinek sodelovanja. 
Anderson in Narus (2000) na primer menita, da je zaupanje odločilni dejavnik sodelovanja in 
funkcionalnosti konflikta med strankami. 
Tudi zaupanje se pogosto oblikuje kot neodvisna spremenljivka v študijah ekonomskih 
odnosov, kjer lahko visoka raven zaupanja, ki temelji na preteklih izkušnjah s partnerjem, v 
ponovnem pojavljanju običajno vodi do odločitve o sodelovanju, kar posledično lahko 
privede do gospodarske koristi. 
Skladno s to perspektivo se ekonomisti pri transakcijskih stroških pogosto sklicujejo na 
zaupanje kot razlog za zmanjšanje poslovnega tveganja med strankami, kar vodi v zmanjšanje 
teh transakcijskih stroškov. 
Kar se tiče razvoja strateškega medsebojnega sodelovanja, se zaupanje obravnava kot 
značilnost odnosov, poleg moči, komunikacije in združljivosti ciljev. Zmerna vloga zaupanja 
pri sodelovanju pomeni, da se zaupanje razvija postopoma, saj se stranke v okviru razvoja 
odnosov gibljejo od nižje do višje stopnje. 
Doney, Cannon in Rullen sledijo prejšnjim procesom zaupanja in verjamejo, da kulturni 
dejavniki, kot so družbene norme in vrednote, olajšajo ali odvračajo od uporabe posameznega 
procesa, specifični dejavniki pa lahko povečajo težo zaupanja.  
Osnovna domneva je, da je zaupanje nekako povezano z uspešnostjo timskega dela ali 
dejansko kazalnik učinkovitosti. Razvoj odnosov partnerjev se osredotoča na produktivnost in 
delitev dobička (ali izgube), pri čemer se pojavljata problem ocenjevanja produktivnosti in 
vprašanje primerne delitve dobička.  
Kljub navideznemu pomenu in pogostosti strateškega partnerstva mnogi od njih poročajo o 
omejenem uspehu (Adler, Brahm, Graham, Beamish in Delios, 2002). Upoštevajoč stališča v 
literaturi je eden najpomembnejših dejavnikov, ki določajo učinkovitost partnerstev, stopnja 
njihovega medsebojnega zaupanja. Dokazano je, da zaupanje krepi sodelovanje, povečuje 
prožnost, zmanjšuje stroške usklajevanja in poveča stopnjo prenosa znanja in usposabljanja. 
Kot pravi Sherman, je "največja ovira za uspeh partnerjev pomanjkanje zaupanja". 
Lane, Salk in Lyles ugotavljajo, da je zaupanje pozitivno povezano z delom v mednarodnih 
podjetjih s skupnimi vlaganji, vendar presenetljivo, ne z usposabljanjem osebja, kar lahko 
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kaže na težave pri vzpostavljanju tako zaupanja kot usposabljanja. Sicer pa je večina 
raziskovalcev in strokovnih delavcev soglasna, da zaupanje spodbuja prostovoljno, neobvezno 
izmenjavo blaga in storitev med udeleženci. 
Posledično je pomemben rezultat zaupanja to, da prispeva h globljim družbenim odnosom, s 
čimer zmanjšuje negotovost pri transakcijah. 
Kljub očitnim prednostim zaupanja pa je še vedno odprto vprašanje njenega pomena pri 
organizaciji. Williamson (1983) trdi, da so menjalna razmerja preračunljiva in lahko pojasnijo 
zaupanje v smislu učinkovitosti in zanesljivosti. Drugi se strinjajo, da je zaupanje zmerno 
(prehodno) in morda ni povezano z gospodarsko izmenjavo. 
Posamezniki lahko sodelujejo v razmerju zaupanja z namenom razvijanja tesnih, sodelovalnih 
odnosov, vendar če organizacije tega ne podpirajo, se nikoli ne more doseči 
medorganizacijske prednosti. 
Čeprav obstaja nekaj empirične zmede pri določanju zaupanja in virov zaupanja, lahko na 
podlagi stališč v literaturi zaključimo, da ima zaupanje pozitiven, čeprav omejen in posreden 
vpliv na produktivnost. 
Zaupanje ima ključno vlogo pri ocenjevanju učinkovitosti, saj močno zmanjšuje verjetnost 
konfliktov in nestabilnosti, ki izhajajo iz nepopolnih in dvoumnih formalnih pogodb. 
Zaupanje se pogosto šteje za dihotomno spremenljivko, če je eden od partner zanesljiv. 
Nedavne študije pa kažejo, da lahko različne stopnje zaupanja obstajajo ali celo soobstajajo. 
Nekateri avtorji celo opozarjajo na obstoj optimalnega zaupanja, kar ustreza stopnji zaupanja 
in soodvisnosti. Pomembno je poudariti, da imajo tako medosebne kot medorganizacijske 
oblike zaupanja vlogo pri razvoju in merjenju uspešnosti skupnih odnosov. Zato je treba oba 
vidika zaupanja vključiti v opredelitev uspešnosti teh odnosov, na primer ob upoštevanju 
hkratne vloge stroškov zaupanja, povezanih z nestabilnostjo in konflikti, pa tudi vpliv 
osebnosti skrbnika in učinkovitosti ekipe. Oboje je treba ovrednotiti na podlagi neposrednega 
in posrednega prispevka k točnim in subjektivnim kazalnikom uspešnosti v kratkoročnem, 
srednjeročnem in dolgoročnem obdobju. 
Zhuravleva pravi, da nekateri avtorji zaupajo v partnerstva medosebne, medskupinske in 
interorganizacijske oblike. Če se oblikuje na eni od ravni, se zaupanje lahko razširi na druge, 
ali nasprotno, ostane blokirano. 
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Kot je opozoril Aldrich (2005), vzpostavitev zaupanja s strani podjetnikov (organizacij) je 
pomembna strategija za pridobitev verodostojnosti, cilj podjetnika pa je oblikovati in ohraniti 
zaupanja vredno identiteto. 
Zaupanje je samo po sebi posamezen pojav. Pogosto zasledimo stališče, da je vezano na ljudi, 
ne organizacije. Vendar pa posamezniki delujejo v institucionalnem in družbenem kontekstu 
(zaupanje, ki temelji na institucijah), kar v določeni meri povzroča pojmovno dvoumnost v 
povezavi z večrazsežnostno in različno naravo zaupanja. 
Na tej osnovi so se Zaheer (1995) in drugi lotili ambiciozne naloge – ugotoviti, kako je 
zaupanje povezano z dveh ravni. Njihova pomembna študija razmerja med kupcem in 
dobaviteljem v industriji električne opreme osvetljuje razmerje med zaupanjem in 
uspešnostjo. Z raziskavami so ugotovili, da so medosebno zaupanje in interorganizacijski 
odnosi povezani, toda empirično in teoretično različni koncepti. Zanimivo pa je, da zaupanje 
v medorganizacijske odnose deluje kot glavni dejavnik, ki vpliva na učinkovitost pogajanj in 
konfliktov, medtem ko zaupanje kot kazalnik medosebnih odnosov praktično ne vpliva na te 
rezultate. Poleg tega so ugotovili, da je medorganizacijsko zaupanje povezano z nižjimi 
stroški pogajanj in konfliktov. Nasprotno, medosebno zaupanje je pokazalo pozitivno 
korelacijo s stroški pogajanj. 
Zaupanje je kompleksen pojav, ki je prisoten na različnih področjih človeškega življenja. Prav 
tako je pomemben sestavni del poslovnih praks, ki se osredotočajo na vzpostavljanje odnosov, 
ki temeljijo na načelih enakega partnerstva. Ob zapleteni razvojni dinamiki zahteva zaupanje 
v poslovne odnose določene pogoje in prizadevanja za ustvarjanje in vzdrževanje. 
 
2.4. Nadzor 
En izmed paradoksov sodobne družbe je neprestano poudarjanje delovanja individualnega 
posameznika, po drugi strani pa je ta isti posameznik neprestano pod vplivom nadzora, ki 
njegovo delovanje dostikrat omejuje. Zato ne preseneča, da nadzoru, pri katerem "gre za 
vprašanje prisile in drugih oblik usmerjanja delovanja posameznikov" (Kovačič 2006, 22), 
povečini pripisujemo negativen predznak. In če se skozi nadzorovanje usmerja delovanje 





 2003, 19) trdi, da posameznika zunaj družbe ni. Individualnost razdeli na 
dva tipa, in sicer na individualnost izolacije in individualnost izbire. Individualnost izbire 
pripomore k racionalnem in svobodnem življenju, zato je ta tip zaželen v družbi, kajti 
individualnost izolacije pripomore k naključnosti in lokalnosti, ki pa v obeh primerih družbi 
škodujeta. Tudi Bentham (v Chriss
10
 2013, 22) pravi, da je posameznik racionalni akter, ki na 
individualni ravni skrbi zgolj zato, da maksimira svoj užitek in minimizira bolečino. Zato je 
potrebno, da je posameznik na družbeni ravni podvržen določeni stopnji nadzora. Podobno 
stališče zavzame tudi Ross, ki pravi, da je človek skozi evolucijo postal vedno bolj družbeno 
bitje, četudi je to v nasprotju z njegovo primarno naravo (prav tako). S tem pa je v ospredje 
vedno bolj stopala družba kot taka, individuum pa je ostal pomemben samo v odnosu do 
drugih posameznikov, od katerih je čedalje bolj soodvisen. Ross nadaljuje, da "uspešno 
sodelovanje posameznikov zahteva visoko stopnjo družbenega reda, visoka stopnja družbene 
organizacije pa predstavlja nadzor«, in dodaja, da je "družbeni nadzor zgoščen ali razpršen v 
razmerju, kakor ljudje čutijo potrebo po vodstvu in zaščiti" (Kovačič 2003, 19). 
Nadzor je potemtakem (obvezni) predpogoj za delovanje in obstajanje posameznika kot tudi 
celotne družbe. In če je nadzor res predpogoj za obstajanje in delovanje družbe, mu s 
predznakom negativnega pripisujemo krivico? Ali ima nadzor pozitivne ali negativne funkcije 
v naši družbi? Oziroma, povedano drugače, ali je nadzor dober ali slab? 
Ko je v 19. stoletju začelo prevladovati razmišljanje o nadzoru, so le temu povečini označili 
za pozitivnega, saj naj bi pripomogel pri vzpostavljanju in ohranjanju reda in življenja v 
skupnosti. Pozitivni predznak sta nadzoru pripisala tudi Marx in Weber. Prvi je nadzor 
obravnaval z vidika boja med delom in kapitalom, v smislu, da se skozi nadzorovanje 
delavcev zagotovi njihova poslušnost in disciplina, posledica česar je maksimiranje 
produkcije ob čim manjših stroških. Weber pa je po drugi strani nadzor videl kot pogoj za 
organizacijo in učinkovitost birokracije (Lyon 1994, 7). Izkazalo se je, nadzor mogoče 
obravnavati v povezavah, kot sta moč in disciplina (Kovačič 2006, 20). 
In če je takšna nujnost oziroma potreba po nadzoru skozi zgodovino vedno prisotna, zakaj se 
je potem nadzor spreobrnil iz nekaj dobrega, v nekaj kar dojemamo kot slabo? Delno verjetno 
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politične študije. 
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tudi zato, ker se nadzor skozi čas ni samo širil, ampak se je tudi spreminjal, tako v smislu 
spreminjanja oblik nadzora, kot tudi v smislu spreminjanje vloge in namena nadzora. 
Posledično sta se tako spreminjala tudi obravnava nadzora in ne nazadnje tudi sam pogled 
nanj. Če Marx govori o nadzoru v smislu "urjenja delavcev", Foucault govori o "urjenju teles" 
(Kovačič 2003, 20). K Foucaultu, ki je pripomogel k pomembnemu preobratu v obravnavi 
nadzora, se bomo vrnili nekoliko kasneje, saj si moramo za razumevanje tega, najprej 
pogledati, kakšne so sploh definicije nadzora. 
Vsak tip družbe je (bil) podvržen določeni tehnologiji oblasti in nadzora. V 15. stoletju je tako 
na primer prevladal verski nadzor, kjer je policija iskala krivoverce, hudiče in čarovnice. Z 
rojstvom nacionalizma pa je takšen nadzor počasi prehajal v pozabo, saj je v ospredje stopal 
politični nadzor (Marx 2002, 17–19). Družbe 17. in 18. stoletja so bile podvržene 
disciplinarnem nadzoru, ki je svoj vrhunec dosegel v 20. stoletju (Deleuze in Negri 2002, 
173). Sočasno pa se je v drugi polovici 18. stoletja, začela pojavljati nova tehnologija oblasti, 
ki disciplinarne tehnike ni izključevala, prej dopolnjevala (Foucault 2003, 153). Družbe 
suverenosti so tako zamenjale najprej disciplinarne družbe, slednje pa so kasneje izpodrinile 
družbe nadzora. Vsem je bil skupni nadzor, ki pa se je skozi čas spreminjal. 
Ko govorimo o nadzoru, ne moremo mimo Foucaulta, ki je prispeval k pomembnemu 
preobratu pri razumevanju nadzora. Kot predpogoj za nadzorovanje Foucault navede 
disciplino (Foucault 2004, 166), pri čemer ne govori samo o disciplini družbe kot take, ampak 
ima v mislih predvsem disciplino telesa. Pravi, da je v 18. stoletju prišlo do preobrata v 
razumevanju telesa. Telo so začeli razumevati kot predmet in tarčo oblasti. Ko je bila v prvi 
polovici 18. stoletja napisana knjiga Človek-stroj, človeško telo zagotovo ni bilo prvič 
predmet obravnave –je pri tej knjigi novost, je to, da je napisana v dveh registrih. Prvi register 
je anatomsko-metafizični, drugi pa tehnično-politični. Četudi sta registra kontradiktorna, saj 
gre pri enem za podrejanje in uporabo, pri drugem pa za delovanje in razlago, imata točke, 
kjer se skladata. Foucault meni, da je na eni strani materialistična redukcija duše, na drugi 
strani pa splošna teorija dresiranja, točka med njima pa je pojem krotkosti, ki omogoča, da se 
telesu, ki se ga analizira, pridružuje telo, s katerim se da manipulirati. V 18. stoletju je tako v 
ospredje prišlo krotko telo, torej tisto, ki se ga da podrediti, uporabiti, izpopolniti in 
preoblikovati. Pri tem pa je tako prišlo do pomembnih sprememb pri samem nadzorovanju, 
tako pri razsežnosti nadzora, predmetu nadzora in modalnosti nadzora. Metode, ki omogočajo 
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nadzor telesa, Foucault imenuje discipline, ki so v 18. in 19. stoletju postale splošne formule 
gospodovanja (Foucault 2004, 152–153). 
Discipline izdelujejo krotka telesa. In "če ekonomsko izkoriščanje ločuje silo in produkt dela, 
/…/ disciplinska prisila vzpostavlja v telesu prisiljujočo vez med povečano spretnostjo in 
zraslim gospodarstvom" (Foucault 2004, 154). Vseeno pa je narobe sklepati, da so se 
discipline in politični nadzori razvili šele v 18. in 19. stoletju. Discipliniranje je bilo prisotno 
že mnogo prej, se je pa v tem času množično razširilo, spremenilo razsežnost in dobilo nove, 
natančne instrumente (Foucault 2004, 156). Sodobne družbe so začele opuščati tradicionalne 
metode discipliniranja in nadzorovanja, kot je brutalno javno kaznovanje, ter so namesto tega 
za nadzor in disciplino začele uporabljati bolj prefinjene načine (Lyon 1994, 7). Foucault je 
prikazal evolucijo kazni in ne nazadnje tudi moči, ki je v predmodernih družbah temeljila na 
javnem mučenju, v modernih družbah pa je prišlo do discipliniranja, ki je popolnoma 
izključilo bolečino in jo zamenjalo z izolacijo in nadzorom (Pandžić in Stanić 2012, 235). 
Disciplinske prakse in nadzor niso bili več samo pod okriljem represivnega aparata države, 
ampak so nalogo discipliniranja prevzeli tudi ideološki aparati, ki pa nisi bili nič kaj manj 
uspešni in učinkoviti. Ravno nasprotno, zaradi svoje prefinjenosti in prikritosti se je 
discipliniranje uspešno razširilo na vse družbene in tudi zasebne sfere. In če sta bili prej 
podredljivost in krotkost zagotovljeni na račun strahu in blišča mučenja, je sodobna družba 
namesto tega ubrala različne tehnike discipliniranja teles ter si s tem zagotovila isto še večjo 
mero podredljivosti. Spektakle in predstave, ki so jih prirejali ob kaznovanju, je zamenjala 
uniformnost, ki je bila zagotovljena s strani discipline in je bila prisotna na vseh področjih 
življenja. Oziroma, povedano drugače, družbe spektakla so postale družbe nadzora. 
Na tej točki ne moremo mimo tega, da se ne bi upravičeno spraševali, kdaj in kako so sploh 
discipline dobile tolikšno moč, da se z njimi obvladuje skorajda celotna družba. Ne nazadnje 
ljudje nismo zgolj in samo lutke v rokah vladajočih, ki bi brez vsakršnega koli upora, vlekli 
niti in usmerjali naše delovanje. Kako je torej lahko prišlo do tega, da je moderna družba 
postala disciplinarna družba? 
2.4.1. Formalni in neformalni nadzor 
Nadzor je torej v družbi prisoten že od samega začetka obstoja. Vseeno pa je bil ta na začetku 
prisoten v drugačni obliki in z drugačnimi nameni. In če je včasih imel večjo težo formalni 
nadzor, danes stopa v ospredje neformalni, kar seveda ne pomeni, da prvi izgublja na veljavi. 
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Neformalni nadzor, ki je najstarejša oblika nadzorovanja velja za "/…/ življenju tako lastno, 
da se ga morebiti sploh ne zavedamo, toda bdi nad nami, in kaže svoj vpliv, včasih tudi na 
neobčuten, toda še vedno vodljiv način" (Pečar 1991, 17). Na splošno bi lahko rekli, da 
formalni nadzor izvaja država s svojimi represivnim aparatom. Posledično je standardiziran, 
javen in splošno sprejet. Neformalni nadzor pa poteka med ljudmi, v skupnosti, pri čemer 
država nima neposrednega vpliva, temveč se njen vpliv kaže skozi ideologijo. 
Ideološki aparati države, ki po večini spadajo v zasebno sfero, delujejo (pretežno) ideološko. 
Ta ideologija pa je kljub svoji raznovrstnosti in protislovjem v resnici vselej poenotena pod 
vladajočo, ki je vedno ideologija "vladajočega razreda" (Althusser 2000, 73). Povedano 
preprosto, tudi pri branju časopisa se v vsaki zgodbi v ozadju vedno skriva ideologija 
vladajočega razreda, zatorej lahko trdimo, da ima država vpliv tako pri formalnem kot 
neformalnem nadzoru, le da se pri slednjem ta ne kaže na tako direkten način kot pri prvem. 
 
2.5 Ključne ugotovitve magistrske naloge  
Zaupanje je pomemben predhodnik medorganizacijskega sodelovanja in gospodarske 
učinkovitosti (Sako, 1991; Smith, Carroll in Ashford, 1995). Nedavne raziskave kažejo, da so 
zaupanje v dobavitelje in odnosi kupcev lahko pomemben vir konkurenčne prednosti, ker to: 
(1) znižuje transakcijske stroške (Sako, 1991; Barney in Hansen, 1994; Dyer, 1996b; Zaheer, 
McEvily in Perrone, 1998), (2) olajšuje naložbe (Asanuma, 1989; Dyer, 1996a), in (3) vodi do 
boljših informacij izmenjave rutin (Aoki, 1988; Fruin, 1992; Clark in Fujimoto, 1991; 
Nishiguchi, 1994). 
Fukuyama (1995, str. 7) trdi, da sta gospodarski uspeh podjetja kot tudi sposobnost 
tekmovanja pogojena s stopnjo zaupanja, povezano z družbo. Te ugotovitve in druge študije 
so pritegnile našo pozornost na pomembno vlogo zaupanja v gospodarske izmenjave. 
Naravni odziv na študije je, da spodbujajo podjetja k izgradnji zaupanja s svojimi 
trgovinskimi partnerji (Business Teden, 1986, 1992) in pozivajo k raziskovanju vloge 
zaupanja v usklajevanje gospodarske dejavnosti v EU (Smith, Carroll in Ashford, 1995). 
Nekateri strokovnjaki so zaupanje opredelili kot mehanizem za organizacijski nadzor in celo 
kot alternativo ceni, pogodbam in avtoriteto (Ouchi, 1980; Bradach in Eccles, 1989; Powell, 
1991). V knjigi o medorganizacijskih odnosih ponuja dve splošni definiciji: zaupanje ali 
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predvidljivost v pričakovanja o drugem vedenju in zaupanje v dobro ime drugega (Ring in 
Van de Ven, 1992; Zaheer in drugi, 1998). To je v literaturi opredeljeno kot prepričanje ene 
stranke, da druga v odnosu ne bo izkoriščala ranljivosti (Dore, 1983; Sako, 1991; Ring in Van 
de Van 1992; Sabel, 1993; Barney in Hansen, 1994). 
To zaupanje se odraža v primerih, ko za "zanesljivo" stranko velja: (1) da se ceni dober odnos 
in se obnaša skladno z dogovorom, (2) da je v očeh drugih partnerjev cenjena in velja za 
pošteno, (3) ko ne izkoristi vsake prednosti, tudi če je priložnost na voljo. 
Medsebojno zaupanje temelji na konstruktu treh komponent, na zanesljivosti, poštenosti in 
dobri volji. Naša definicija zaupanja je podobna "trust goodwillu", ki ga opisuje Sako (1991) 
in definiciji zaupanja, ki jih ponujajo številni znanstveniki (Sabel, 1993; Ring in Van de Ven, 
1992; Barney in Hansen, 1994). 
Konceptualno, organizacije niso sposobne zaupati druga drugi ‒ zaupanje se gradi med 
posamezniki. Zaupa lahko en posameznik drugemu ali skupini, kot je organizacija. Vendar pa 
si posamezniki v neki organizaciji lahko delijo povsem drugačne vrednote kot posamezniki v 
neki drugi organizaciji. In s tega vidika medorganizacijsko zaupanje pomeni obseg, v katerem 
se gibljejo člani neke družbe – si zaupajo, se spoštujejo, cenijo enake vrednote (Zaheer in 
drugi, 1998). 
Mnogi strokovnjaki trdijo, da ob tveganju pri svojem delu morajo zaupati drugim. Potreba po 
zaupanju nastane le v tveganem položaju (Deutsch, 1958; Mayer in drugi, 1995). 
Podjetje lahko zaupa poslovnim partnerjem, lahko zaupanje zlorabi in iz različnih razlogov 
izkoristi ranljivost drugih. Opravljene raziskave kažejo, da se zaupanje v v 
medorganizacijskih odnosih kaže (1) prek družbenih odnosov in vezi ali razmerij (Dore, 1983; 
Granovetter, 1985; Powell, 1991; Gulati, 1995; Uzzi, 1997); (2) z institucionalizirani procesi 
in poštenim ter zanesljivim odnosom s partnerji oziroma organizacijo (Zucker, 1986; Zaheer 
in Venkatramen, 1995; Zaheer in drugi, 1998); (3) z uskladitvijo ekonomskih spodbud (Klein, 
1980; Williamson,1983, 1993). 
S sociološkega vidika se zaupanje pojavi prek socialnih interakcij. Granovetter (1985, str. 
490) pravi, da "argument vgrajenosti poudarja vlogo konkretnih osebnih odnosov in strukture 
(ali "omrežja") takšnih odnosov pri ustvarjanju zaupanja in odpravljanja pomanjkljivosti". 
Nadalje trdi (1985, str. 491), da so "družbeni odnosi, ne institucionalni dogovori ali splošna 
morala, v glavnem odgovorni za oblikovanje zaupanja v gospodarsko življenje". Če je 
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transakcija del širšega vzajemnega socialnega odnosa, potem se posamezniki lahko zanašajo 
na socialne sankcije za zaščito svojih interesov. Oportunizem torej nadzorujejo z različnimi 
vrstami socialnih sankcij, kot so izguba spoštovanja, ljubezni, prestiža in/ali (v najhujšem 
primeru) izgon iz socialne skupnosti (Light, 1972; Smith, 1983). 
Posamezniki, ki izkoristijo partnerja, so torej lahko deležni katerekoli od omenjenih sankcij s 
strani drugih članov družbenega omrežja. Socialna perspektiva (Granovetter, 1985; Dore, 
1983; Powell, 1991; Uzzi, 1997) predvideva, da se bo zaupanje razvilo zaradi socialnih 
interakcij med partnerji. Dlje in intenzivnejše kot so interakcije, močnejše bodo vezi in bolj 
efektivne bodo socialne sankcije. To pojasni, zakaj Kogut (1989) ugotavlja, da bo celo 
sodelovanje med konkurenti verjetno bolj dolgotrajno, če so del iste mreže, skupnosti.  
Strokovnjaki menijo, da je za zaupanje potreben čas in da ga je mogoče graditi počasi (Arrow, 
1974; Sako, 1991). Močne vezi temeljijo na stabilnih odnosih med posamezniki, zanje pa je 
potreben čas. Posamezniki morajo imeti čas, da oblikujejo ''osebnost'', da zgradijo odnos, ga 
poglobijo in si pridobijo zaupanje (Granovetter, 1985; Larson, 1992). Iz tega sledi, da je 
socialno ali pridobljeno znanje podlaga za zaupanje, ki gospodarskim akterjem omogoča 
razumevanje in napovedovanje vzorcev vedenja (Sohn, 1994). Sohn (1994) je ugotovil, da 
poglobljeno socialno in kulturno znanje pomagata pri razumljivem in predvidljivem 
usklajevanju transakcij s potencialnim vedenjem partnerjev. Še več, kot se družbeno znanje 
med transakcijami povečuje, se asimetričnost informacij zmanjša, s čimer se zmanjša 
vedenjska negotovost. Višja stopnja zaupanja se razvije, ko so asimetrije informacij nizke in 
je manj negotovosti. 
Pričakovali bi, da je stopnja zaupanja višja, če interakcija traja dlje časa. "Ideja, da trdni 
odnosi lahko izboljšajo ekonomsko uspešnost, je v teoriji močno razširjena, vendar je bilo 
doslej zbranih bolj malo empiričnih dejstev v njen prid" (Deakin in Wilkinson, 1998). Čeprav 
so strokovnjaki skoraj enoglasni glede tega, da zaupanje ustvarja ekonomske prednosti, pa je 
bolj malo govora o mehanizmih, prek katerih zaupanje generira pozitivne rezultate. Zaupanje 
spodbuja akterje k sodelovanju, sodelovanje pa je tisto, ki vodi k večji učinkovitosti in 
uspešnosti (glej Sako, 1992). Zaupanje je torej "osrednji mehanizem, ki omogoča učinkovito 
rešitev problema koordinacije pričakovanj in interakcije med ekonomskimi akterji" 
(Bachmann, 2001).  
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V prejšnjem poglavju smo govorili o različnih tipih zaupanja, kar pomeni, da zaupanje ne 
variira zgolj v intenziteti (močno proti šibkemu), pač pa tudi glede na kakovost. V 
nadaljevanju si bomo ogledali vez med zaupanjem in nadzorom.  
Zaupanja ni mogoče enačiti s sodelovanjem. Zaradi strogih pogojev, ki jih zahteva 
vzpostavitev sodelovanja, je le-to mogoče zgolj v medosebnem kontekstu. Sodelovanje 
zahteva od vseh udeleženih akterjev, da se odrečejo oportunističnemu vedenju in se 
prostovoljno podredijo pogojem transakcij, o katerih so se dogovorili. Pri tem je breme 
nadzora preneseno na socialno raven, ki deluje le takrat, kadar je skupina kohezivna.  
V primeru, da gre kaj narobe, se pogoji, o katerih so se akterji dogovorili v implicitnih 
pogodbah, uveljavljajo s pomočjo socialnega pritiska in grožnje z neformalnimi sankcijami, ki 
jih izvedejo člani socialnega omrežja. Socialni nadzor je najprimernejši mehanizem 
upravljanja v zaprtem socialnem svetu, v katerem prevladuje velika gostota stikov, strukturne 
luknje pa so izjemno redke (Coleman, 1988). Socialni nadzor je manj učinkovit v bolj odprtih 
in diferenciranih omrežjih, v katerih ni toliko prekrivajočih se in redundantnih odnosov, je pa 
več strukturnih lukenj. Gosta socialna omrežja razvijejo močno normativno podporo in zaradi 
grožnje s socialnimi sankcijami dosežejo, da partnerji izpolnjujejo obveznosti iz implicitnih 
pogodb, redkejša, manj gosta socialna omrežja, pa nimajo te normativne moči. V takih 
omrežjih ni učinkovitega nadzora nad izvajanjem obveznosti, saj normativni potencial 
omrežja ob številnih strukturnih luknjah usahne (Burt, 1992; Rus, 1999). Deakin in Wilinson 
(1998), na primer, vidita paradoks v tem, da se akterji kljub močnemu zaupanju zanašajo na 
izčrpne pogodbe. Njun sklep je bil, da sta zaupanje in nadzor očitno komplementarni 
kategoriji. 
V okviru raziskave bomo kot zaupanje razumeli naslednje odnose: 
– zaupanje kot osnova za medorganizacijsko sodelovanje in gospodarsko učinkovitost; 
– zaupanje kot alternativa strogo formaliziranim dokumentiranim odnosom; 
– medorganizacijsko zaupanje, temelječe na osebnemu zaupanju zaposlenih v 
organizacijah. 
 
Na podlagi teoretične analize podatkov o problematiki poslovnih partnerstev in vloge 
zaupanja v teh odnosih lahko glede na stališča mnogih avtorjev trdimo, da je zaupanje 
pomembna podlaga za vzpostavitev, oblikovanje in ohranjanje trdnih vezi (Antonenko, 
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Shikhirev, Zhuravlev, Kupreychenko, Sedavnykh, Kuznetsov, Ring, Sydow, Yong-Joo Chua, 
Ingram, Morris). 
 
Običajno načrtovanje poslovnega procesa temelji na preteklih izkušnjah podjetnika, vezanih 
na določeno poslovno okolje oziroma socialno skupino. Pristop z večjim nadzorom je mogoče 
pričakovati v primerih, kjer so bile pretekle izkušnje podjetnikov v določenem okolju slabe 
oziroma slaba pričakovanja temeljijo na socioloških predispozicijah. Raziskave Dyer in Chu 
(2000) o razmerju med dobavitelji in proizvajalci avtomobilov v Združenih državah Amerike, 
na Japonskem in v Koreji odločno potrjujejo, da je zaupanje pomemben dejavnik v vseh 
okoljih, čeprav se tega ne da vedno povezovati s storilnostjo, učinkovitostjo ali uspešnostjo 
partnerskih povezav. 
 
V poslovnih odnosih, temelječih na zaupanju, se v primeru zapletov zahteve partnerjev 
uveljavljajo s pomočjo socialnega pritiska in grožnje z neformalnimi sankcijami, ki jih 
izvedejo člani socialnega omrežja. Nadzor je najprimernejši mehanizem upravljanja v 
formalnem svetu, v katerem prevladuje velika gostota stikov, strukturne luknje pa so izjemno 




3 EMPIRIČNA RAZISKAVA VEZI MED ZAUPANJEM IN NADZOROM RUSKIH 
PARTNERJEV V SLOVENIJI 
 
Leta 2014 je bil med Republiko Slovenijo in Rusko federacijo podpisan sporazum o 
znanstvenoraziskovalnem sodelovanju. Od takrat je bilo v vseh letih doslej (2014, 2015, 2016 
in 2017) opravljenih po 49 raziskav, vendar pa nobena ni pokrila področja zaupanja in 
medosebnih odnosov v poslovnem svetu. Največji približek je študija iz leta 2015 z naslovom 
Zaupanje kot faktor izboljšanja učinkovitosti poslovanja: ZDA in Rusija, v kateri je bila je 
bila izračunana najmanjša zahtevana stopnja zaupanja. Naša raziskava je torej prva uradna, 
priznana tudi s strani Ministrstva za šolstvo in znanost Republike Slovenije, v slovenskem 
prostoru. 
Raziskava je del globalnega raziskovalnega projekta Subjektivna merila poslovnega zaupanja 
med slovenskimi in ruskimi podjetniki (2016–2018), ki jo izvajata oddelka za psihologijo 
Univerze v Ljubljani in UrFU pri prvem predsedniku Rusije B. N. Jelcinu s finančno podporo 
Ministrstva za šolstvo in znanost Republike Slovenije. 
 
3.1 Organizacija preučevanja povezave med zaupanjem in nadzorom ruskih partnerjev 
v Sloveniji       
Cilj raziskave je ugotoviti, ali obstaja razmerje med zaupanjem in nadzorom v poslovnih 
odnosih med ruskimi in slovenskimi partnerji. 
Predmet študije je povezava med zaupanjem in nadzorom v poslovnih procesih ruskih 
poslovnežev, ki se ukvarjajo z mednarodnim poslovanjem. 
Raziskovalna hipoteza je bila oblikovana na naslednji način: ruski podjetniki v domačem 
okolju nadzirajo svoje partnerje obratno sorazmerno s stopnjo zaupanja. 
H 1: Pri ruskih poslovnih partnerjih v Rusiji obstaja obratno sorazmeren odnos med 
dimenzijami zaupanja in nadzorom: večje zaupanje, manj nadzora. Enak obratno sorazmeren 
odnos velja tudi v poslovnih odnosih med ruskimi in slovenskimi partnerji v poslovnih 
procesih v Sloveniji. 
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Analizirali bomo vprašanja, kako ruski podjetniki nadzirajo svoje partnerje v Sloveniji, v 
kolikšni meri jim zaupajo ter kako vzpostavijo ravnotežje med zaupanjem in nadzorom v 
povsem novem življenjskem okolju (v Sloveniji). 
Skladno s cilji in hipotezo so bile oblikovane naslednje naloge: 
1) opraviti teoretično analizo zaupanja in nadzora v poslovnih odnosih ter povezave med 
zaupanjem in nadzorom; 
2) zbrati skupino anketirancev za empirično študijo; 
3) opraviti empirično študijo o razmerju med zaupanjem in nadzorom; 
4) analizirati in razložiti rezultate študije. 
 
Raziskovalne stopnje vključujejo naslednje elemente: 
1) izbira in analiza diagnostičnih orodij za empirični raziskovalni program; 
2) diagnostika razmerja med zaupanjem in nadzorom ruskih poslovnih partnerjev; 
3) izvajanje kvantitativne in kvalitativne analize rezultatov raziskav o razmerju med 
zaupanjem in nadzorom poslovnih procesov med ruskimi in slovenskimi poslovnimi 
partnerji. 
 
3.2 Metodologija in metode preučevanja 
Za reševanje v magistrskem delu zastavljenih nalog smo uporabili naslednje raziskovalne 
metode: 
– analiza znanstvene in strokovne literature; 
– raziskave, testiranje; 
– statične metode obdelave rezultatov študije. 
 
Analiza literature je bila priložnost za posplošitev in sistematizacijo rezultatov raziskav in 
potrebnih gradiv za raziskovanje razmerja med nadzorom in zaupanjem. V raziskavi je bilo 
uporabljeno gradivo ruskih, slovenskih in mednarodnih strokovnjakov, ki delujejo na 
področju teoretičnega in metodološkega razvoja zaupanja v poslovnih odnosih. Da bi pridobili 
gradivo, povezano s prisotnostjo zaupanja in nadzora ter določitvijo povezave med zaupanjem 
in nadzorom v poslovnih odnosih, sta bili uporabljeni naslednji metodi, ki najbolj ustrezata 
nalogam raziskave in teoretični analizi: 
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1) vprašalnik za merjenje zaupanja organizacije – kratka različica" (OTI-SF), ki sta jo 
razvila Cummings in Bromiley (1996), J. Ponomareva pa jo je prevedla in prilagodila 
ruskemu jeziku; 
2) skala vzajemnega zaupanja, ki sta jo razvila Bostiancich in Ismagilova (2016). 
Magistrska naloga je bila napisana s pomočjo subjektivne osebne izkušnje in vključenosti v 
rusko diasporo v Sloveniji. To je omogočilo preučevanje vedno močnejših in pogostejših 
interakcij slovenskih in ruskih poslovnih partnerjev na osnovi osebnih izkušenj.  
 
3.2.1 Primerjava uporabljenih tehnik: način merjenja zaupanja po vprašalniku za merjenje 
zaupanja organizacije – kratka različica 
Namen: Cilj metodologije (OTI-SF) je meriti individualna ali kolektivna prepričanja o 
verodostojnosti druge osebe ali skupine. 
Cummings in Bromiley sta razvila metodologijo, temelječo na opredelitvi zaupanja, ki 
vključuje naslednje postavke: 
1) Izpolnjevanje obveznosti (kriterij je izpolnjevanje obveznosti, ki ga lahko opišemo s 
skalo od popolnega neizpolnjevanja na eni strani, do popolnega izpolnjevanja na drugi strani 
skale). 
2) Iskrenost pri pogajanjih (kriterij je transparentnost, ki jo lahko opišemo s skalo od 
popolne transparentnosti na eni strani, do popolnega manipuliranja informacij na drugi strani 
skale). 
3) Zloraba dobronamernega partnerstva (kriterij je dobronamerno partnerstvo, ki ga 
lahko opišemo s skalo od popolne predanosti skupnim ciljem na eni strani, do zlorabe z 
namenom prikrite konkurence na drugi strani skale). 
 
Merjenje po metodi OTI-SF poteka na naslednjih lestvicah: 
– lestvica 1: namen obnašanja komponente – partnerja (intent to behave), ki je 
pripravljen za določene ukrepe v povezavi z drugim udeležencem, glede na samega 
sebe in prevladujoče pogoje; 
– lestvica 2: čustvena komponenta (affect), za katero so značilne čustvene ocene 
sodelujočih strani in proces interakcije; 
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– lestvica 3: kognitivna komponenta (cognitive), ki vključuje mnenja o drugem 
udeležencu v razmerju zaupanja in pogojih interakcije, ter pričakovanja, povezana z 
obnašanjem partnerja. 
V začetni verziji vprašalnika je bilo 62 vprašanj, v sedmih točkah ocenjenih na Likertovi 
lestvici. Elementi ustrezajo devetim izpeljanim vrednostim, pridobljenim s kombinacijo treh 
meril zaupanja (izpolnjevanje obveznosti, pošteno pogajanje in odsotnost prekomerne 
prednosti) s tremi komponentami (spoznanja, čustev in domnevnega obnašanja). Prednost 
OTI je, da tesno sledi teoretično jasni opredelitvi zaupanja, z drugimi besedami, vprašalnik 
OTI ne poskuša meriti "odvečnih" modelov. 
Kljub skladnosti z zahtevanimi standardi merjenja je lahko celoten OTI po mnenju 
Cummingsa in Bromileyja pretirano dolgotrajen in zapleten za uporabo. V povezavi s tem sta 
omenjena avtorja razvila in ocenila kratko obliko OTI, in sicer OTI-SF. Postopek 
poenostavitve je bil naslednji: 
– iz celotne OTI so izbrali tiste kognitivne, čustvene in vedenjske elemente, ki so 
pokazali najvišjo korelacijo kriterijev; 
– v okviru tega sklopa elementov so zavrgli odvečne formulacije in ohranili vrednost 
0,70 kot najmanjšo korelacijo. 
Po raziskavi sta se Cummings in Bromiley odločila, da ima kratka oblika OTI sprejemljive 
psihometrične lastnosti v smislu zanesljivosti. Poleg tega OTI-SF zanesljivost ocenjevanja 
podobno kot celoten OTI dokazuje, da je končna kratka oblika vprašalnika, sestavljena iz 12 
postavk, funkcionalna in uporabnejša, brez žrtvovanja pomembnih merilnih parametrov. 
3.2.2 Primerjava uporabljenih tehnik: način merjenja zaupanja po skali vzajemnega zaupanja 
Namen metodologije: Merjenje medsebojnega zaupanja v poslovne odnose. Metodologija 
vključuje tri lestvice: 
1) lestvico, ki ocenjuje verjetnost, da partner ne izpolnjuje svojih obveznosti iz 
poslovnega odnosa; 
2) obseg nadzora ključnih dejavnikov v poslovnem odnosu; 
3) obseg želenega deleža nadzora nad ključnimi dejavniki v poslovnem odnosu. 
 
Bostiancic in Ismagilov sta razvila to tehniko z namenom merjenja medsebojnega zaupanja v 
poslovne odnose. Skala vzajemnega zaupanja vključuje naslednje komponente za raziskave: 
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1) Verjetnost, da partner ne bo izpolnil svoje obveznosti v poslovnem odnosu (P). 
2) Nadzor ključnih dejavnikov v poslovnem odnosu (C): 
a) stopnja nadzora prvega partnerja nad ključnimi dejavniki poslovnega odnosa; 
b) stopnja nadzora drugega partnerja nad ključnimi dejavniki poslovnega odnosa.  
3) Želena stopnja nadzora prvega partnerja nad ključnimi poslovnimi faktorji (DC): 
a) stopnja nadzora prvega partnerja nad ključnimi dejavniki poslovnega odnosa; 
b) stopnja nadzora drugega partnerja nad ključnimi dejavniki poslovnega odnosa. 
Po izračunu vseh kazalnikov lahko raven vzajemnega zaupanja izračunamo z naslednjo 
formulo: 
MT = f  x P. 
Razvoj metodologije je temeljil na ideji, da če partner nadzira faktorje (C) bolj od želene 
stopnje nadzora nad dejavniki v poslovnem procesu (DC), pomeni, da je prepričan, da je treba 
prevzeti nadzor tudi nad dejavniki, ki bi jih moral nadzorovati nasprotni partner. Potrebo po 
nadzoru nad dejavniki, ki niso v okviru odgovornosti partnerja, je mogoče opaziti predvsem v 
primeru pomanjkanja medsebojnega zaupanja. V takem primeru se pogosto pojavi prepričanje 
partnerja, ki želi okrepiti nadzor, da bi takšna zaostritev nadzora odnosa bistveno izboljšala 
učinkovitost poslovnega procesa. Če potrebe po povečanju nadzora ni opaziti pri nobenem od 
partnerjev, pomeni, da je kontrola procesa uravnotežena in da je stopnja medsebojnega 
zaupanja med partnerji visoka. 
Metodologija "Lestvica medsebojnega zaupanja" ima povprečno korelacijo notranje 
zanesljivosti 0,82. Korelacija vsaj v razponu od 0,50 do 0,70 se pogosto šteje za sprejemljivo, 
čeprav nekateri raziskovalci menijo, da bi morala biti nekoliko višja (odvisno od faze 
raziskav) (Ward, 2008). 
Zato lahko ocenjujemo korelacijo 0,82 na skali medsebojnega zaupanja kot znak zelo velike 
zanesljivosti. Raziskavo za te komponente smo opravili z izračunom koeficienta Cronbach. 
 
3.3 Vzorec 
Študija je potekala od maja 2017 do marca 2018. V njej so sodelovala ruska podjetja s 
poslovnimi izkušnjami v Sloveniji. 
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V raziskavi je sodelovalo 124 ruskih anketirancev. 161 podjetnikov je po elektronski pošti 
prejelo prošnjo za sodelovanje v anketi in vprašalnike. Vsa vprašanja so bila prevedena v 
ruski jezik. Od 161 ruskih anketirancev se jih je odzvalo 124. Anketiranci, ki niso odgovorili 
na vsa vprašanja, so bili odstranjeni iz vzorca. Končni vzorec zajema 114 ruskih poslovnežev 
(44 moških in 70 žensk). Povprečna starost sodelujočih je bila 38,8 leta (SD = 28,1). 
112 ruskih anketirancev je imelo diplomo ali magisterij, le poklicno ali strokovno 
izobraževanje sta imela 2 anketiranca. Od tega je 32 anketirancev na vodstvenih položajih, 62 
je samostojnih podjetnikov, 20 je zaposlenih. 
Glede na raznoliko strukturo in relativno velikost vzorca je pričakovana relevantnost 
podatkov zelo visoka. Glavne značilnosti vzorcev so predstavljene na Sliki 1. 
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124 – anketiranci, ki so 
odprli spleti vprašalnik 
114 – anketiranci,  ki so 


















44 – moški 
70 – ženske 
32 – na 
vodstvenih 
položajih 
62 – podjetniki 
20 – zaposleni 
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3.4 Postopek raziskave 
Raziskava vključuje oblikovanje vzorca in izvajanje raziskav. Udeležence smo prosili, da 
izpolnijo spletno anketo (elektronska različica vprašalnika je bila pripravljena prek Googlovih 
obrazcev). Z namenom poenostavitve so bila za izvedbo raziskave uporabljena sodobna 
komunikacijska orodja (Google Form). 
Pred izpolnjevanjem ankete smo anketirancem razložili cilje raziskave, vsi so dobili navodila 
za izpolnjevanje obrazca in zagotovilo za anonimnost zbranih podatkov. Namen faze je bilo 
zbrati količinske podatke za nadaljnjo analizo. 
Kot numerično značilnost korelacije smo uporabili korelacijske koeficiente (Spearman rank 
correlation coefficient). Vrednosti korelacijskih koeficientov se gibljejo od ‒1 do +1. Po 
izračunih smo izbrali le najmočnejše korelacije, ki smo jih pozneje interpretirali. 
Zbrane podatke smo statistično obdelali s programsko opremo SPSS in Excell, jih 
interpretirali in preverili statistično veljavnost hipoteze. 
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4 REZULTATI IN PRIPOROČILA 
 
4.1 Opis rezultatov 
Pri izvedbi raziskave po metodologiji "vprašalnik za merjenje zaupanja organizacije – kratka 
različica" (OTI-SF) in metodologiji "skala vzajemnega zaupanja" smo pridobili podatke, ki so 
predstavljeni v tabeli, ki se nahaja v Prilogi A (Korelacije in opisna statistika ruskih 
spremenljivk). 
V raziskavi so bili uporabljeni naslednji termini: 
1) Parameter XSPOL (gender) – spol 
2) Parameter Q1 (age) – starost 
3) Verjetnost neizvedbe (probability of nonfulfillment of obligations) – verjetnost, da 
poslovne obveznosti ne bodo izvedene skladno z dogovorom. 
4) Parameter О (the degree of control of first partner) – realni/dejanski nadzor prvega 
partnerja. 
5) Parameter P (the degree of control of second partner) – realni/dejanski nadzor 
drugega partnerja. 
6) Parameter Q: želena kontrola prvega partnerja (the degree of desired control of first 
partner) – nadzor, ki ga prvi partner razume kot potrebnega. 
 7) Parameter R: želena kontrola drugega partnerja (the degree of desired control of 
second partner) – nadzor, ki ga drugi partner razume kot potrebnega. 
8) Parameter Q-O= (the difference between degree of desired control and degree of 
control) – razlika med stopnjo želenega nadzora prvega partnerja in dejanskim nadzorom 
poslovnega procesa. 
9) Parameter OTI_GENERAL: stopnja zaupanja (level of trust) – zaupanje med 
partnerji. 
10) Parameter OTI_Drzanje_zavez: izpolnjevanje dogovorjenih obveznosti (keeping 
commitments) – izpolnjevanje dogovorjenih obveznosti v poslovnem procesu. 
11) Parameter Stopnja poštenosti (honest negotiations) – poštenost in transparentnost 
pogajanj in odnosov med partnerji. 
12) Parameter OTI_Izogibanje zlorabi zaupanja v poslovnih interesih (avoiding of 
trust abuse in business relations) – eden od partnerjev zlorabi zaupanje drugega za svoje 
interese. S tem se iz partnerja spremeni v prikrito konkurenco. 
40 
 
Prvi partner (first partner) – ruski poslovnež 
Drugi partner (second partner) – slovenski poslovnež 
M – aritmetična sredina 
SD – odstopanje od aritmetične sredine 
 
Na podlagi "skale vzajemnega zaupanja" smo ugotovili arifmetične sredine naslednjih 
parametrov: 
 (3) Verjetnost neizvedbe (probability of nonfulfillment of obligations) – verjetnost, da 
poslovne obveznosti ne bodo izvedene skladno z dogovorom. 
 (4) Parameter О (the degree of control of first partner) – realni/dejanski nadzor 
drugega partnerja.  
 (5) Parameter P (the degree of control of second partner) – realni/dejanski nadzor 
drugega partnerja. 
 (6) Parameter Q: želena kontrola prvega partnerja (the degree of desired control of first 
partner) – nadzor, ki ga prvi partner razume kot potrebnega. 
  (7) Parameter R: želena kontrola drugega partnerja (the degree of desired control of 
second partner) – nadzor, ki ga drugi partner razume kot potrebnega. 
 
Na podlagi metodologije "vprašalnik za merjenje zaupanja organizacije – kratka različica" 
smo ugotovili aritmetične sredine naslednjih parametrov: 
 (10) Parameter OTI_Drzanje_zavez: izpolnjevanje dogovorjenih obveznosti (keeping 
commitments) – izpolnjevanje dogovorjenih obveznosti v poslovnem procesu. Ta 
parameter opisuje naslednja vprašanja iz naše metodologije vzajemnega zaupanja 
(OTI-SF): 2, 3, 8, 10. 
  (11) Parameter Stopnja poštenosti (honest negotiations) – poštenost in transparentnost 
pogajanj in odnosov med partnerji. Ta parameter opisuje naslednja vprašanja iz naše 
metodologije vzajemnega zaupanja (OTI-SF): 1, 7, 9, 11. 
  (12) Parameter OTI_Izogibanje zlorabi zaupanja v poslovnih interesih (avoiding of 
trust abuse in business relations) – eden od partnerjev zlorabi zaupanje drugega za 
svoje interese. S tem se iz partnerja spremeni v prikrito konkurenco. Ta parameter 




Pozorni smo bili na kazalnike, kot so stopnja nadzora med partnerji, stopnja zaupanja, stopnja 
neizpolnjevanja obveznosti, izvedenih skladno z dogovorom. Na podlagi podatkov iz tabele 
podajamo v nadaljevanju zaključke naših opažanj. 
Razmerje med stopnjo dejanskega nadzora prvega partnerja in drugimi parametri. 
 
1) Korelacija med stopnjo dejanskega nadzora prvega partnerja nad poslovnim 
procesom (4) in stopnjo dejanskega nadzora drugega partnerja nad poslovnim 
procesom (5) je 0,197*. 
Korelacija je na ravni 0,05 na sistemu Spearman. To potrjuje prisotnost neposredne povezave 
med kazalniki ravni dejanskega nadzora prvega partnerja in stopnjo dejanskega nadzora 
drugega partnerja nad poslovnim procesom. Med temi kazalniki velja naslednja povezava: 
bolj ko prvi partner povečuje nadzor poslovnega procesa, bolj verjetno bo povečeval nadzor 
tudi drugi partner, in obratno. 
2) Razmerje med stopnjo dejanskega nadzora prvega partnerja nad poslovnim 
procesom (4) in stopnjo želenega nadzora prvega partnerja nad poslovnim 
procesom (6) je 0,559**. 
Korelacija je na sistemu Spearman na ravni 0,01. To potrjuje prisotnost neposredne povezave 
med kazalniki dejanskega nadzora prvega partnerja in stopnjo želenega nadzora prvega 
partnerja nad poslovnim procesom. Med temi kazalniki obstaja naslednja povezava: večji je 
želeni nadzor prvega partnerja nad poslovnim procesom, večja je raven dejanskega nadzora 
prvega partnerja nad poslovnim procesom, in obratno. 
3) Razmerje med stopnjo dejanskega nadzora prvega partnerja nad poslovnim 
procesom (4) in stopnjo želenega nadzora drugega partnerja nad poslovnim 
procesom (7) je 0,238*. 
Korelacija je na sistemu Spearman na ravni 0,05. To potrjuje prisotnost neposredne povezave 
med indikatorji ravni dejanskega nadzora prvega partnerja in stopnjo želenega nadzora nad 
drugim partnerjem med poslovnim procesom. Med temi kazalniki obstaja naslednja povezava: 
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večja je raven želenega nadzora drugega partnerja nad poslovnim procesom, večja je raven 
dejanskega nadzora prvega partnerja nad tem procesom, in obratno. 
4) Razmerje med stopnjo dejanskega nadzora prvega partnerja nad poslovnim 
procesom (4) in razliko med stopnjo želene kontrole prvega partnerja in 
dejanskim nadzorom poslovnega procesa (8) je -0,324**. 
Korelacija je na sistemu Spearman na ravni 0,01. Ta parameter potrjuje povratne informacije 
med indikatorji ravni dejanskega nadzora prvega partnerja in razliko med stopnjo želenega 
nadzora prvega partnerja in dejanskim nadzorom poslovnega procesa. Med temi kazalniki je 
naslednje razmerje: večji je dejanski nadzor prvega partnerja nad poslovnim procesom, 
manjželi prvi partner nadzirati ta proces. 
5) Razmerje med stopnjo dejanskega nadzora prvega partnerja nad poslovnim 
procesom (4) in kazalnikom izpolnjevanja dogovorjenih obveznosti (10) je -
0,021. 
Korelacija je na sistemu Spearman ni tako velika (slaba, ampak obstaja). Ta parameter 
potrjuje povratne informacije med indikatorji ravni dejanskega nadzora prvega partnerja in 
kazalnikom izpolnjevanja dogovorjenih obveznosti. Med temi kazalniki je naslednje razmerje: 
večje je izpolnjevanje dogovorjenih obveznosti, manj je dejanskega nadzora prvega partnerja 
nad poslovnim procesom, in obratno. 
6) Razmerje med stopnjo dejanskega nadzora prvega partnerja nad poslovnim 
procesom (4) in stopnjo poštenosti in transparentnosti pogajanj v odnosih med 
partnerji (11) je -0,030. 
Korelacija je na sistemu Spearman ni tako velika (slaba, ampak obstaja). Ta parameter 
potrjuje povratne informacije med indikatorji ravni dejanskega nadzora prvega partnerja in 
stopnjo poštenosti in transparentnosti pogajanji v odnosih med partnerji. Med temi kazalniki 
je naslednje razmerje: večja sta poštenost  in transparentnost  pogajanji v odnosov med 
partnerji, manj je dejanskega nadzora prvega partnerja nad poslovnim procesom, in obratno. 
7) Razmerje med stopnjo dejanskega nadzora prvega partnerja nad poslovnim 




Korelacija je na sistemu Spearman ni tako velika (slaba, ampak obstaja). Ta parameter 
potrjuje povratne informacije med indikatorji ravni dejanskega nadzora prvega partnerja in 
stopnjo izogibanja zlorabe zaupanja v poslovnih interesih. Med temi kazalniki je naslednje 
razmerje: večje je izogibanje zlorabam v odnosov med partnerji, manj je dejanskega nadzora 
prvega partnerja nad poslovnim procesom, in obratno. 
Razmerje med stopnjo dejanskega nadzora drugega partnerja in drugimi parametri. 
 
 
1) Razmerje med stopnjo dejanskega nadzora drugega partnerja nad poslovnim 
procesom (5) in kazalnikom izpolnjevanja dogovorjenih obveznosti (10) je 
0,192*. 
Korelacija je na sistemu Spearman na ravni 0,05. Ta parameter potrjuje 
neposredno povezavo med indikatorji ravni dejanskega nadzora drugega partnerja 
in kazalnikom izpolnjevanje dogovorjenih obveznosti . Med temi kazalniki je 
naslednje razmerje: večje je izpolnjevanje dogovorjenih obveznosti, večji je 
dejanski nadzor drugega partnerja nad poslovnim procesom, in obratno. 
2) Razmerje med stopnjo dejanskega nadzora drugega partnerja nad poslovnim 
procesom (4) in stopnjo poštenosti in transparentnosti pogajanj v odnosov med 
partnerji (11) je 0,200*. 
Korelacija je na sistemu Spearman na ravni 0,05. Ta parameter potrjuje neposredno povezavo 
med indikatorji ravni dejanskega nadzora drugega partnerja in stopnjo poštenosti in 
transparentnosti pogajanji v odnosih med partnerji. Med temi kazalniki je naslednje razmerje: 
večja sta poštenost  in transparentnost  pogajanj v odnosih med partnerji, večji je dejanski 
nadzor drugega partnerja nad poslovnim procesom, in obratno. 
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3) Razmerje med stopnjo dejanskega nadzora drugega partnerja nad poslovnim 
procesom (4) in stopnjo izogibanja zlorabe zaupanja v poslovnih interesih (12) je 
0,056. 
Korelacija je na sistemu Spearman ni tako velika (slaba, ampak obstaja). Ta parameter 
potrjuje neposredno povezavo med indikatorji ravni dejanskega nadzora drugega partnerja in 
stopnjo izogibanja zlorabe zaupanja v poslovnih interesih. Med temi kazalniki je naslednje 
razmerje: večje je izogibanje zlorabam v odnosih med partnerji, večji je dejanski nadzor 
drugega partnerja nad poslovnim procesom, in obratno. 
Razmerje med stopnjo zaupanja in drugimi parametri. 
 
1) Razmerje med stopnjo zaupanja (9) in stopnjo verjetnosti neizpolnjevanja 
obveznosti poslovnega procesa (3) je -0,309**. 
Korelacija je na sistemu Spearman na ravni 0,01. Ta parameter potrjuje prisotnost povratnih 
informacij med indikatorji stopnje zaupanja in indikatorjem stopnje verjetnosti neizpolnitve 
obveznosti poslovnega procesa. Med kazalniki je naslednje razmerje: večje kot je zaupanje, 
manjša je verjetnost, da partner ne bo izpolnil obveznosti, in obratno. 
2) Razmerje med stopnjo zaupanja (9) in kazalnikom izpolnjevanje dogovorjenih 
obveznosti (10) je 0,929**. 
Korelacija je na sistemu Spearman na ravni 0,01. Ta parameter potrjuje prisotnost neposredne 
povezave med kazalniki ravni zaupanja in kazalnikom skladnosti z obveznostmi poslovnega 
procesa. Med kazalniki obstaja naslednja povezava: večje kot je izpolnjevanje obveznosti v 
okviru poslovnega procesa, večje je zaupanje, in obratno. 
3) Razmerje med stopnjo zaupanja (9) in stopnjo poštenosti in transparentnosti 
pogajanji in odnosov med partnerji (11) je 0,903**.  
Korelacija je na sistemu Spearman na ravni 0,01. Ta parameter potrjuje prisotnost neposredne 
povezave med kazalniki ravni zaupanja in ravni poštenih pogajanj. Med njimi obstaja 
45 
 
naslednja povezava: bolj kot so partnerji odprti in pošteni pri pogajanjih v poslovnih procesih, 
več zaupanja uživajo, in obratno. 
4) Razmerje med stopnjo zaupanja (9) in stopnjo izogibanja zlorabe zaupanja v 
poslovnih interesih (12) je 0,830**. 
Korelacija je na sistemu Spearman na ravni 0,01. Ta parameter potrjuje prisotnost neposredne 
povezave med kazalniki stopnje zaupanja in stopnjo zlorabe zaupanja. Med kazalniki je 
naslednje razmerje: več kot je zaupanja pri poslovnem procesu, večje je izogibanje zlorabam. 
Razmerje med kazalnikom izpolnjevanje dogovorjenih obveznosti in drugimi parametri. 
 
1) Razmerje med kazalnikom izpolnjevanje dogovorjenih obveznosti (10) in stopnjo 
poštenosti in transparentnosti pogajanji v odnosov med partnerji (11) je 0,876**. 
Korelacija je na sistemu Spearman na ravni 0,01. Ta parameter potrjuje neposredno povezavo 
med kazalnikom izpolnjevanja dogovorjenih obveznosti in stopnjo poštenosti in 
transparentnosti pogajanji v odnosih med partnerji. Med temi kazalniki je naslednje razmerje: 
večja sta poštenost  in transparentnost  pogajanji v odnosih med partnerji, večja je stopnja 
izpolnjevanje dogovorjenih obveznosti, in obratno. 
2) Razmerje med kazalnikom izpolnjevanje dogovorjenih obveznosti (10)  in stopnjo 
izogibanja zlorabe zaupanja v poslovnih interesih (12) je 0,630**. 
Korelacija je na sistemu Spearman na ravni 0,01. Ta parameter potrjuje neposredno povezavo 
med kazalnikom izpolnjevanje dogovorjenih obveznosti in stopnjo izogibanja zlorabe 
zaupanja v poslovnih interesih. Med temi kazalniki je naslednje razmerje: večje je izogibanje 
zlorabam v odnosov med partnerji, večja je stopnja izpolnjevanja dogovorjenih obveznosti, in 
obratno. 





1) Razmerje stopnjo poštenosti in transparentnosti pogajanji v odnosih med partnerji 
(11) in med kazalnikom izpolnjevanje dogovorjenih obveznosti (10) je 0,876**. 
Korelacija je na sistemu Spearman na ravni 0,01. Ta parameter potrjuje neposredno povezavo 
med kazalnikom izpolnjevanja dogovorjenih obveznosti in stopnjo poštenosti in 
transparentnosti pogajanji v odnosov med partnerji. Med temi kazalniki je naslednje razmerje: 
večja sta poštenost  in transparentnost  pogajanji v odnosov med partnerji, večja je stopnja 
izpolnjevanje dogovorjenih obveznosti, in obratno. 
2) Razmerje med stopnjo poštenosti in transparentnosti pogajanji v odnosih med 
partnerji (11)  in stopnjo izogibanja zlorabe zaupanja v poslovnih interesih (12) je 
0,584**. 
Korelacija je na sistemu Spearman na ravni 0,01. Ta parameter potrjuje neposredno povezavo 
med stopnjo poštenosti in transparentnosti pogajanji v odnosih med partnerji in stopnjo 
izogibanja zlorabe zaupanja v poslovnih interesih. Med temi kazalniki je naslednje razmerje: 
večje je izogibanje zlorabam v odnosov med partnerji, večja je stopnja poštenosti in 
transparentnosti pogajanji v odnosov, in obratno. 
Razmerje med stopnjo izogibanja zlorabe zaupanja v poslovnih interesih in drugimi 
parametri. 
 
1) Razmerje stopnjo izogibanja zlorabe zaupanja v poslovnih interesih (12) in med 
kazalnikom izpolnjevanja dogovorjenih obveznosti (10) je 0,630**. 
Korelacija je na sistemu Spearman na ravni 0,01. Ta parameter potrjuje neposredno povezavo 
med kazalnikom izpolnjevanje dogovorjenih obveznosti in stopnjo poštenosti in 
transparentnosti pogajanji v odnosih med partnerji. Med temi kazalniki je naslednje razmerje: 
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večje je izogibanje zlorabam v odnosov med partnerji, večja je stopnja izpolnjevanje 
dogovorjenih obveznosti, in obratno. 
2) Razmerje med stopnjo izogibanja zlorabe zaupanja v poslovnih interesih (12) in 
stopnjo poštenosti in transparentnosti pogajanj v odnosih med partnerji (11)  je 
0,584**. 
Korelacija je na sistemu Spearman na ravni 0,01. Ta parameter potrjuje neposredno povezavo 
med stopnjo poštenosti in transparentnosti pogajanj v odnosih med partnerji in stopnjo 
izogibanja zlorabe zaupanja v poslovnih interesih. Med temi kazalniki je naslednje razmerje: 
večje je izogibanje zlorabam v odnosov med partnerji, večja je stopnja poštenosti in 
transparentnosti pogajanji v odnosov, in obratno. 
Razmerje med stopnjo verjetnosti neizvedbe (3) in drugimi parametri. 
 
1) Razmerje med stopnjo verjetnosti, da poslovne obveznosti ne bodo izvedene 
skladno z dogovorom (3) in stopnjo želenega nadzora rvega partnerja nad 
poslovnim procesom (6) je 0,255**. 
Korelacija je na sistemu Spearman na ravni 0,01. Ta odstavek potrjuje prisotnost neposredne 
povezave med kazalniki verjetnosti neizvedbe in stopnjo želenega nadzora prvega partnerja 
nad poslovnim procesom. Med kazalniki obstaja naslednja povezava: večja kot je verjetnost, 
da poslovne obveznosti ne bodo izvedene skladno z dogovorom, večji je želeni nadzor prvega 
partnerja nad poslovnim procesom, in obratno. 
2) Razmerje med stopnjo verjetnosti, da poslovne obveznosti ne bodo izvedene 
skladno z dogovorom (3), in stopnjo zaupanja (9) je -0,309**. 
Korelacija je na sistemu Spearman na ravni 0,01. Ta parameter potrjuje prisotnost povratnih 
informacij med indikatorji stopnje zaupanja in indikatorjem stopnje verjetnosti neizpolnitve 
obveznosti poslovnega procesa. Med kazalniki je naslednje razmerje: večje kot je zaupanje, 
manjša je verjetnost, da partner ne bo izpolnil obveznosti, in obratno. 
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3) Razmerje med stopnjo verjetnosti, da poslovne obveznosti ne bodo izvedene 
skladno z dogovorom (3) in kazalnikom izpolnjevanje dogovorjenih obveznosti 
(10) je -0,270**.  
Korelacija je na sistemu Spearman na ravni 0,01. Ta parameter potrjuje prisotnost povratnih 
informacij med indikatorji stopnje verjetnosti, da poslovne obveznosti ne bodo izvedene 
skladno z dogovorom, in indikatorjem izpolnjevanja dogovorjenih obveznosti. Med kazalniki 
je naslednje razmerje: večje kot je izpolnjevanje dogovorjenih obveznosti, manjša je 
verjetnost, da poslovne obveznosti ne bodo izvedene skladno z dogovorom, in obratno. 
4) Razmerje med stopnjo verjetnosti, da poslovne obveznosti ne bodo izvedene 
skladno z dogovorom (3) in stopnjo poštenosti in transparentnosti pogajanji in 
odnosov med partnerji (11) je -0,242**. 
Korelacija je na sistemu Spearman na ravni 0,01. Ta parameter potrjuje prisotnost povratnih 
informacij med indikatorji stopnje verjetnosti, da poslovne obveznosti ne bodo izvedene 
skladno z dogovorom in stopnjo poštenosti in transparentnosti pogajanji in odnosov med 
partnerji. Med kazalniki je naslednje razmerje: večji kot sta poštenost in transparentnost 
pogajanj ter odnosov med partnerji, manjša je verjetnost, da poslovne obveznosti ne bodo 
izvedene skladno z dogovorom, in obratno. 
5) Razmerje med stopnjo verjetnosti, da poslovne obveznosti ne bodo izvedene 
skladno z dogovorom (3) in stopnjo izogibanja zlorabam zaupanja v poslovnih 
interesih (12) je -0,287**. 
Korelacija je na sistemu Spearman na ravni 0,01. Ta parameter potrjuje prisotnost povratnih 
informacij med indikatorji stopnje verjetnosti, da poslovne obveznosti ne bodo izvedene 
skladno z dogovorom, in stopnjo izogibanja zlorabam zaupanja v poslovnih interesih. Med 
temi kazalniki je naslednje razmerje: večje kot je izogibanje zlorabam zaupanja v poslovnih 
interesih, manjša je verjetnost, da poslovne obveznosti ne bodo izvedene skladno z 
dogovorom, in obratno. 
4.2 Sklep o empiričnem delu raziskovalnega dela 
Raziskava ima vrednost tako za ruske kot evropske vodje in strokovnjake, ki želijo analizirati 
ter izboljšati svojo učinkovitost v mednarodnem poslovanju. 
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Po analizi podatkov, pridobljenih z vprašalnikom za merjenje zaupanja organizacije – kratka 
različica" (OTI-SF) in meritvami medsebojnega zaupanja, podajamo v nadaljevanju ključne 
ugotovitve. 
1) Obstaja neposredna povezava med indikatorji stopnje zaupanja in kazalnikom 
izpolnjevanja obveznosti v poslovnem procesu ter med kazalniki stopnje zaupanja in 
ravnjo poštenih pogajanj, ter celo med kazalniki stopnje zaupanja in intenzivnostjo 
sodelovanja v poslovnem procesu (korelacijski koeficient je na ravni 0,01). To pomeni, 
da bolj kot partner spoštuje svoje obveznosti v poslovnem procesu, večja je 
transparentnost, bolj je iskren in uživa več zaupanja. 
2) Obstaja obratno razmerje med indikatorji stopnje zaupanja in indikatorjem stopnje 
verjetnosti neizpolnitve transakcije (korelacijski koeficient je na ravni 0,01). Večje kot je 
zaupanje, manjša je verjetnost, da partner ne bo izpolnil obveznosti, in obratno. Z drugimi 
besedami, če je zaupanje med partnerji veliko, obstaja tudi velika verjetnost, da bodo 
obveznosti v poslovnem odnosu izpolnjene. 
3) Obstaja neposredna povezava med stopnjo izogibanja zlorabe zaupanja poslovnih 
interesov in stopnjo poštenosti in transparentnosti pogajanj v odnosih med partnerji, in 
tudi med stopnjo izpolnjevanja dogovorjenih obveznosti (korelacijski koeficient je na 
ravni 0,01 po sistemu Spearman). Večje je izogibanje zlorabam v odnosov med partnerji, 
večji sta stopnja poštenosti in transparentnosti pogajanji v odnosov, večja je tudi stopnja 
izpolnjevanje dogovorjenih obveznosti. 
4) Zanimiva je tudi povezava, ki kaže na to, da več kot je zaupanja, manj je potrebe po 
nadzoru. Vendar pa to zaupanje temelji na racionalnih faktorjih, kar je dokazano z 
obratno soodvisnostjo med neizpolnjevanjem obveznosti in dogovorov; s stopnjo 
poštenosti; z izogibanjem zlorabam. To pomeni, da ruski poslovneži v slovenskem okolju 
sicer zaupajo partnerjem, vendar to zaupanje v večini primerov temelji na realnih 
faktorjih in pozitivnih izkušnjah. S tem smo statistično potrdili našo hipotezo. 
V prihodnosti bi bilo treba preveriti, ali je podobno obnašanje tudi ruskih poslovnežev, ki 
živijo in poslujejo v Rusiji, ali je to značilno predvsem za rusko govoreče poslovne izseljence. 
Domnevamo, da to ni nacionalna praksa, temveč le praksa izseljevanja. Poslovni priseljenci 
so posebna skupina ljudi, ki si bodo kljub zaupanju v svoje poslovne partnerje verjetno bolj 





Ena glavnih značilnosti našega časa je globalizacija. Ta pojav zadeva skoraj vse vidike našega 
življenja, še posebej gospodarske dejavnosti, kot je podjetništvo. Sodobno podjetništvo 
pomeni poslovanje na mednarodni ravni. V preteklosti so lahko podjetja poslovala na ravni 
države ali velikega mesta, zdaj pa si večina prizadeva za razvoj mednarodnega poslovanja, 
sklepanje pogodb s tujimi podjetji ter izmenjavo izkušenj in izdelkov na mednarodni ravni. 
Podjetniki v glavnem uporabljajo dva pristopa k dostopu do mednarodnega tržišča. Prvi način 
je pristop z več nadzora, pri čemer morajo podjetniki preučiti več dokumentacije in sami 
nadzorovati poslovne procese. Ta način je časovno in stroškovno potraten. Druga možnost je 
zaupanje potencialnemu partnerju na osnovi subjektivne presoje. Zdi se, da je ta možnost bolj 
tvegana, vendar pri odločanju za poslovno partnerstvo pomembno pripomore k prihranku časa 
in truda. V sodobnih razmerah lahko prihranjen čas pomeni veliko poslovno prednost. 
Glede na literaturo je stopnja zaupanja med partnerji eden najpomembnejših dejavnikov za 
določanje učinkovitosti poslovnih odnosov. Na podlagi teoretične analize podatkov o 
problematiki poslovnih partnerstev in vloge zaupanja v teh odnosih, glede na stališča mnogih 
avtorjev, lahko rečemo, da je zaupanje pomembna podlaga za odnose. Zaupanje pogosto velja 
za predpogoj uspešnega sodelovanja. Spremeni lahko namere partnerjev glede prihodnjih 
dejanj, če temelji na neposrednih izkušnjah s prejšnjimi poslovnimi odnosi s partnerjem. Želja 
po porabi sredstev za razvoj zaupanja in dolgoročnih odnosov je tesno povezana s 
predhodnimi izkušnjami podjetja s partnerjem in obsegom, v katerem so bila dosežena 
pozitivna ali negativna pričakovanja. V odsotnosti predhodnih izkušenj z določenim 
partnerjem je naslednji logični korak presojanje na podlagi ugleda tega podjetja. 
Raziskave Dyer in Chu o razmerju med dobavitelji in proizvajalci avtomobilov v Združenih 
državah Amerike, na Japonskem in v Koreji odločno pritrjujejo, da je zaupanje pomemben 
dejavnik v vseh državah, vendar tega ne gre povezovati z njihovo produktivnostjo. V primeru, 
da gre kaj narobe, se pogoji, o katerih so se akterji dogovorili v implicitnih pogodbah, 
uveljavljajo s pomočjo socialnega pritiska in grožnje z neformalnimi sankcijami, ki jih 
izvedejo člani socialnega omrežja. Nadzor je najprimernejši mehanizem upravljanja v 




Zato si smo pred študijo zastavili naloge in hipotezo: Pri ruskih poslovnih partnerjih v Rusiji 
obstaja obratno sorazmeren odnos med dimenzijami zaupanja in nadzorom: večje zaupanje, 
manj nadzora. Enak obratno sorazmeren odnos velja tudi v poslovnih odnosih med ruskimi in 
slovenskimi partnerji v poslovnih procesih v Sloveniji. Hipotezo smo dokazali in potrdili. 
Po analizi podatkov, pridobljenih z metodologiji "Vprašalnik za merjenje zaupanja 
organizacije – kratka različica" (OTI-SF) in metodologijo "Meritve medsebojnega zaupanja", 
ki sta jo razvila E. Boschianić in FS Ismagilova (2016), lahko naredimo naslednje zaključke: 
1) Obstaja neposredna povezava med indikatorji stopnje zaupanja in kazalnikom 
izpolnjevanja obveznosti v poslovnem procesu, ter med kazalniki stopnje zaupanja in 
ravni poštenih pogajanj, ter celo med kazalniki stopnje zaupanja in intenzivnostjo 
sodelovanja v poslovnem procesu (korelacijski koeficient je na ravni 0,01 na sistemu 
Spearman). To pomeni, da bolj kot partner spoštuje svoje obveznosti v poslovnem 
procesu, bolj je transparenten in pošten s poslovnim partnerjem, več uživa zaupanja. 
2) Obstaja obratno razmerje med indikatorji stopnje zaupanja in indikatorjem stopnje 
verjetnosti neizpolnitve transakcije (korelacijski koeficient je na ravni 0,01 po sistemu 
Spearman). Večje kot je zaupanje, manjša je verjetnost, da partner ne bo izpolnil 
obveznosti, in obratno. Z drugimi besedami, če je zaupanje med partnerji veliko obstaja 
tudi velika verjetnost, da bodo obveznosti v poslovnem odnosu izpolnjene. 
3) Obstaja neposredna povezava med stopnjo izogibanja zlorabe zaupanja poslovnih 
interesov in stopnjo poštenosti in transparentnosti pogajanj v odnosih med partnerji, in 
tudi med stopnjo izpolnjevanja dogovorjenih obveznosti (korelacijski koeficient je na 
ravni 0,01 po sistemu Spearman). Večje je izogibanje zlorabam v odnosov med partnerji, 
večji sta stopnja poštenosti in transparentnosti pogajanj v odnosih, večja je tudi stopnja 
izpolnjevanja dogovorjenih obveznosti. 
4) Zanimiva je tudi povezava, ki kaže na to, da več kot je zaupanja manj je potrebe po 
kontroli vendar to zaupanje temelji na racionalnih faktorjih, kar je dokazano z obratno 
soodvisnostjo med neizpolnjevanjem obveznosti in izpolnjevanjem dogovorov; stopnjo 
poštenosti; izogibanju zlorabam. To pomeni, da ruski poslovneži v slovenskem okolju sicer v 
principu zaupajo partnerjem vendar to zaupanje v večini primerov temelji na realnih faktorjih 




V prihodnosti bi bilo zanimivo videti in preveriti, je podobno obnašanje tudi ruskih 
poslovnežev, ki živijo in gradijo svojo dejavnost v Rusiji, ali pa je to značilno predvsem za 
rusko govoreče poslovne izseljence. Domnevamo, da to ni nacionalna praksa, temveč le 
praksa izseljevanja. Poslovni priseljenci so posebna skupina ljudi, ki bodo kljub zaupanju v 
svoje poslovne partner verjetno bolj prizadevala za kontrolo in preverjanje. To je lahko 
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PRILOGA A: KORELACIJE IN OPISNA STATISTIKA RUSKIH SPREMENLJIVK 
  M SD 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 
XSPOL 1.Gender    1,000 -,299
**
 -,002 ,111 ,075 ,098 ,026 -,022 ,062 ,103 ,034 ,039 
Q1 2.Age  40,0 10,8 -,299
**
 1,000 -,017 -,086 -,077 ,042 -,015 ,117 ,014 ,035 ,054 -,060 
N  
Verjetnost   
3. Probability of 
nonfulfillment of 
obligations 
38,8 28,1 -,002 -,017 1,000 ,160 ,005 ,255
**










Moj_nadz  Dejanska 
kontrola prvega 
partnerja 
4. The degree  of 
control of first 
partner 








 -,076 -,021 -,030 -,117 




5. The degree  of 
control of second 
partner 
61,2 21,6 ,075 -,077 ,005 ,197
*
 1,000 ,175 ,530
**








prvega partnerja   
6. The degree of 
desired control of 
first partner 




 ,175 1,000 ,294
**
 ,189 -,084 -,034 -,045 -,134 




7.The degree of  
desirable control 
second partner 






 1,000 -,009 -,035 -,052 -,007 ,013 
Q ‒ O = 
 
8. The difference 
between degree of 
desired control and 
degree of control 
8,8 14,0 -,022 ,117 -,059 -,324
**
 ,125 ,189 -,009 1,000 -,148 -,146 -,239
*
 -,053 
OTI_GENERAL 9. level of trust 58,2 11,8 ,062 ,014 -,309
**







OTI_Držanje_zavez 10. keeping 
commitments 











Stopnja poštenosti 11. Honest 
negotiations 















12. Avoiding of trust 
abuse  in business 
relation 
18,0 4,6 ,039 -,060 -,287
**









* razmerje, v katerem mora biti korelacija na ravni 0,05 s sistemom Spearman  
** razmerje, v katerem mora biti korelacija na ravni 0,01 po sistemu Spearman  




PRILOGA B: SKALA VZAJEMNEGA ZAUPANJA 
 
LESTVICA 3 
Naslednja tri vprašanja se nanašajo na izpolnjevanje poslovnih obveznosti med vami in vašim 
poslovnim partnerjem iz ________________. 
 
A. Prosimo označite verjetnost (kot točko na premici), da vaš poslovni partner NE BO izpolnil 
dogovorjenih poslovnih obveznosti. 
 
0 0,25 0,5 0,75 1 
 
 
B. Prosimo označite (potrebna sta dva odgovora), 1) kakšen je vaš in 2) kakšen je partnerjev 
delež pri nadzoru nad ključnimi faktorji dogovorjenega posla. 
 
10% 10% 10% 10% 10% 10% 10% 10% 10% 10% 
1) Delež mojega nadzora         2) Delež partnerjevega nadzora  
 
 
C. Prosimo označite (potrebna sta dva odgovora), kakšna bi bila idealna razdelitev nadzora nad 
ključnimi faktorji dogovorjenega posla med vami in vašim poslovnim partnerjem.  
 
10% 10% 10% 10% 10% 10% 10% 10% 10% 10% 
1) Delež mojega nadzora nad         2) Delež partnerjevega nadzora  
 
 
Metoda "Skala vzajemnega zaupanja", ki sta jo razvila E. Bostiancich in F. S. Ismagilova 
vključuje naslednje komponente za raziskavo: 
4) Verjetnost, da bo partner izpolnil svoje obveznosti v poslovnem odnosu (P). 
5) Nadzor ključnih dejavnikov v poslovnem odnosu (C): 
a. Stopnja nadzora prvega partnerja nad ključnimi dejavniki poslovnega odnosa, 
b. Stopnja nadzora drugega partnerja nad ključnimi dejavniki poslovnega odnosa.  
6) Želena stopnja nadzora prvega partnerja nad ključnimi poslovnimi faktorji (DC): 
a. Stopnja nadzora prvega partnerja nad ključnimi dejavniki poslovnega odnosa, 
b. Stopnja nadzora drugega partnerja nad ključnimi dejavniki poslovnega odnosa. 
Po izračunu vseh kazalnikov lahko raven vzajemnega zaupanja izračunamo z naslednjo 
formulo: 




PRILOGA C: VPRAŠALNIK ZA MERJENJE ZAUPANJA ORGANIZACIJE – 
KRATKA RAZLIČICA (OTI-SF) 
 
Navodila: Pred vami je vprašalnik, sestavljen iz 12 vprašanj. Predlagana vprašanja pomagajo 
ugotoviti stopnjo zaupanja v poslovne odnose. Raziskava bo trajala približno 10‒15 minut. 
Previdno preberite vprašanja in glede na to, koliko se strinjate z izjavo, izberite možnost v 
desnem stolpcu in obkrožite številko od 1 do 7. 
1 ‒ nikakor se ne strinjam 
2 ‒ se ne strinjam 
3 ‒ delno se ne strinjam 
4 ‒ ne vem 
5 ‒ delno se strinjam 
6 – se strinjam  























Prosimo, da v desnem stolpcu pri vsakem vprašanju obkrožite številko, ki najbolje opiše vaše 






















1 2 3 4 5 6 7 
 
1 Menim, da moj poslovni partner v pogajanjih govori resnico. 1  2  3  4  5  6  7  
2 Menim, da bo moj poslovni partner izpolnil dogovorjene obveznosti 
do mene oz. moje organizacije. 
1  2  3  4  5  6  7 
3 Po mojem mnenju je moj poslovni partner zanesljiv. 1  2  3  4  5  6  7 
4 Menim, da mojemu poslovnemu partnerju uspeva tako, da ”pohodi” 
druge. 
1  2  3  4  5  6  7  
5 Občutek imam, da želi moj poslovni partner vladati. 1  2  3  4  5  6  7  
6 Menim, da če imam jaz težave, se moj poslovni partner okoristi.  1  2  3  4  5  6  7  
7 Imam občutek, da se moj poslovni partner z mano pogaja pošteno. 1  2  3  4  5  6  7  
8 Imam občutek, da zna moj poslovni partner držati obljubo. 1  2  3  4  5  6  7  
9 Menim, da me moj poslovni partner ne zavaja. 1  2  3  4  5  6  7  
10 Imam občutek, da se moj poslovni partner raje izogne obveznostim. 1  2  3  4  5  6  7  
11 Imam občutek, da se moj poslovni partner pogaja pošteno za skupne 
cilje.  
1  2  3  4  5  6  7  
12 Imam občutek, da se moj poslovni partner okoristi, če sodeluje s 
šibkejšimi ljudmi. 
1  2  3  4  5  6  7  
 




Avtorske pravice: Cummings, L. L., & Bromiley, Philip. (1996). The Organizational Trust Inventory (OTI): 
Development and validation Trust in organizations: Frontiers of theory and research, (pp. 302‒330). Thousand 
Oaks, CA: Sage Publications, Inc. 
 
